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Nell’avanzare degli studi sulla strategia d’impresa si affronta spesso il 
concetto di successo nel lungo periodo e si pensa che questo sia frutto della 
capacità di conquistare e mantenere una posizione di “vantaggio 
competitivo”1. Sono poche le formule competitive originali, difficilmente 
riproducibili o imitabili che rompono le regole di un settore e raggiungono 
posizioni uniche ed innovative come conseguenza del vantaggio. 
Con questo lavoro vogliamo riflettere su come un’azienda si mantiene 
lungo il sentiero del successo, analizzando attraverso le prospettive e gli 
strumenti proposti dalla dottrina economica, i fattori e le prassi manageriali 
che possono condurre a tale vantaggio, ma soprattutto come questo si 
rigenera nel tempo attraversando i cambiamenti di un settore e 
dell’ambiente che lo circonda. 
Abbiamo scelto tra i diversi contributi e strumenti di focalizzare la 
nostra attenzione su quello più legato a fattori intrinseci dell’impresa e non 
dell’ambiente esterno perché riteniamo che solo partendo da una buona 
conoscenza di se stessa può utilizzare le risorse e le competenze disponibili 
per imporsi sul mercato. 
La questione fondamentale a cui rispondono le teorie di “business 
strategy” e quelle di “strategic innovation” consiste in come le aziende 
ottengono il vantaggio competitivo e ne garantiscono la sostenibilità nel 
tempo.         Dal confronto tra i diversi approcci nati dagli anni ’80 ad oggi  
intorno a questo problema, possiamo trarre informazioni interessanti per 
capire meglio che cosa è il vantaggio competitivo e da cosa deriva, nonché 
come riuscire a sostenerlo nel tempo. Nonostante siano interrogativi tutto 
                                                
1 M.Porter, Il vantaggio competitivo, edizione Comunità, Milano, 1987 
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ora oggetto di dibattito tra i gli studiosi più autorevoli che hanno proposto i 
modelli e quindi sucettibili di ulteriori contributi, proviamo a fare un 
confronto tra le diverse teorie proposte per poi concentrarci su quelle che 
riteniamo essere le più attuali. 
 
• The competitive forces2 
• The Strategic conflict3  
• The Resource based view4 
• The Dynamic capabilities5 
 
Il primo di questi approcci “The competitive forces” concentra il focus 
dell’analisi sull’ambiente esterno ed in particolare sul settore nel quale 
un’azienda compete o si troverà a farlo, enfatizzando il ruolo del potere di 
mercato e la possibilità per l’impresa di crearsi una posizione difendibile 
dagli attacchi dei competitors, la chiave di questo paradigma strategico, 
dominate durante gli anni ’80, è la struttura del mercato determinata 
attraverso un modello, riportato in figura 1.5 che identifica, i fornitori, i 
clienti, i potenziali entranti, i prodotti sostitutivi e la concorrenza, di 
ognuno valuta il potere che ha sul mercato e l’influenza che questo esercita 
sull’azienda per capire quali siano le contromisure più adatte ed il 
posizionamento da ricercare per ottenere un vantaggio sia in termini 
competitivi che reddituali, il framework così proposto è molto utile per 
capire come le forze competitive agiscono e modificano il settore e le 
strategie determinandone la cosidetta “attrattività”6, le scelte strategiche 
dell’impresa perciò saranno determinate e limitate dalla struttura 
dell’industria in cui opera. 
                                                
 
3 Shapiro 1984 
4 Penrose, Andrews, Rumelt, Wernefelt 1984, Teece 1982 
5 Schumpeter, Teece, Hamel e Prahalad 1990, Porter 1990 
6 Attrattività intesa in termini di redditività e opportunità del settore. 
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Figura 1 “Modello delle 5 forze competitive di M.Porter” 1982 
 
 
Il paradigma strategico che prende vita con il nome di “strategic 
conflict” invece si basa sulla cosidetta “teoria dei giochi”, concentrando 
l’analisi sulla interazione tra l’azienda e i suoi rivali, in particolare tra le 
scelte strategiche reciproche che si alternano per vincere la competizione, 
l’idea chiave è che attraverso la manipolazione dell’ambiente di mercato 
un’azienda può incrementare i suoi profitti, centrale quindi è il ruolo 
ricoperto dal problema dell’asimmetria informativa, perché quelle imprese 
che avranno maggiori informazioni saranno sicuramente in grado di 
prendere decisioni o contromosse migliori dei competitors, tuttavia, 
riteniamo di poco aiuto questo approccio ai fini della comprensione del 
vantaggio competitivo sostenibile, nel breve periodo può certamente 
spiegare molte situazioni di vantaggio temporaneo, venutesi a creare dopo 
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un rapido cambiamento delle condizioni ambientali e le contromisure prese 
dalle aziende, ma non ci dice nulla riguardo alle basi profonde del 
vantaggio concorrenziale nel lungo periodo. Riteniamo importante invece, 
per comprendere a fondo le ragioni e i processi che portano alla costruzione 
del vantaggio competitivo durevole, soffermarci più attentamente sulle 
ultime due teorie che prendono come punto di partenza della loro analisi, 
non la struttura di mercato o le mosse dei competitors, ma la profittabilità 
ottenibile dal possesso e dalla combinazione di risorse e competenze scarse 
per ottenere differenziali in termini reddituali e competitivi, basando perciò 
la competizione su un altro livello, più a monte del prodotto o del mercato 
che si trova insito nell’azienda e nelle sue peculiarità, questo secondo 
alcuni autori7, spiegerebbe anche le differenti performance tra aziende 
appartenenti allo stesso raggruppamento strategico.                 La tabella 
seguente riassume brevemente le principali differenze tra le varie teorie. 
 
 
Figura 2“Dynamic capabilities and strategic management” D.J.Teece, G.Pisano, A. Shuen 1997 
  
                                                
7 Cool e Schendel 1988 
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Per affrontare il problema la metodologia scelta è stata l’analisi di un 
gruppo italiano, con sede in provincia di Pisa, che opera da anni nel settore 
calzaturiero: Toscana Holding S.r.l., questo Gruppo  ha come attività 
principale la commercializzazione e la distribuzione di calzature ed 
accessori (attività  svolta da CafèNoir S.r.l., CafèNoir International S.A., 
CafèNoir Iberia S.L. e la nuova costituita OttoeDieci S.r.l.) e come attività 
accessorie quelle riguardanti la logistica (TC Logistic S.r.l.) e la gestione di 
immobili ( Toscana Holding S.r.l. ). 
 
Nel primo capitolo daremo alcuni cenni di cosa si intende per gestione 
strategica, ponendo l’attenzione sull’approccio proposto dalla Resource 
based view e  dalla Dynamic capabilities. 
 
Nel secondo si inquadra il settore calzaturiero attuale riportandone 
alcuni dati dell’ultimo semestre, dopodichè viene descritta brevemente la 
storia del gruppo. 
 
Nel terzo e ultimo capitolo si utilizza lo strumento della formula 
imprenditoriale per valutare il posizionamento di Cafènoir e si pone il 
focus sull’importanza che ha avuto la gestione strategica delle risorse e 
















1.1	  La	  Gestione	  strategica	  dell’azienda:	  cenni	  	  
 
Prima di parlare di risorse e competenze riteniamo opportuno parlare di 
governo strategico, in cosa consiste la “gestione strategica” di un’impresa, 
la quale solitamente viene definita come “l’utilizzo di metodi, strumenti e 
processi manageriali al fine di attuare i contenuti della strategia e le 
condizioni per il suo operare, controllando parallelamente, la condotta 
dell’impresa lungo le linee definite, al fine di doverla eventualmente 
correggere di rotta”, nel presente lavoro vogliamo riprendere brevemente 
concetti e modelli teorici proposti per capire come si forma e si valuta la 
strategia e cosa significhi gestire strategicamente un’impresa. La gestione 
strategica nasce dall’esigenza di colmare quel divario tra, situazione 
effettiva e situazione desiderata, o anche tra il posizionamento attuale e 
quello obbiettivo8. L’insieme di attività che la compongono sono ad 
esempio, l’osservazione e la riflessione sui cambiamenti ambientali, il 
ripensamento dell’impostazione in atto là dove necessario, la costruzione 
del consenso al cambiamento di condizioni operative e culturali, per 
mantenere coerenza nel tempo sul cammino intrapreso, spesso si verifica 
che in molte aziende la strategia è il frutto del combinarsi casuale di 
condizioni ed elementi, senza che nessuno si preoccupi della sua validità 
temporale, oppure releghi l’attività strategica alla mera pianificazione.                                                                                                                 
Per dare una visione più organica di cosa intendiamo e quali siano le 
                                                
8 Invernizzi 2004, “strategia e politica aziendale” 
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componenti iniziamo a fare riferimento alle prime accezioni del termine, le 
quali differiscono tra loro per la diversa posizione assunta circa alcuni 
problemi riguardanti: 
 
Interpretazione del processo di gestione strategica come processo 
puramente analitico-razionale o come processo di apprendimento col fare. 
 
• Processo top-down o bottom-up 
• Ruolo del top management nel governo del processo 
 
In particolare, la scuola Harvardiana propone negli anni 50-60 una netta 
distinzione tra i processi di formulazione e attuazione della strategia, il 
primo puramente conoscitivo-decisionale e il secondo operativo-gestionale 
spesso però, il management impegnato nell’attività quotidiana non si ferma 
a riflettere sull’attuale impostazione strategica ed ha valutarne risultati o 
stadi di avanzamento, perdendo così di vista, senza rendersene conto, 
quello che era l’obbiettivo preordinato dalla strategia. I contributi ispirati a 
questo approccio si ritengono appartenenti alla cosidetta Design school9o 
Planning school10, i quali rispondono ai precedenti quesiti considerando il 
processo di gestione strategica come un processo analitico-razionale, sia 
nella fase di formulazione che in quella di attuazione, sotto ipotesi di piena 
razionalità e consecuenzialità logica delle decisioni, tratti tipici di una 
impostazione tipicamente top-down.                                      Nel tempo si 
venne così affermando un’altra scuola di pensiero, a causa anche 
dell’eccessivo dinamismo ambientale e della maggior complessità 
competitiva, durante gli anni 70-80 uno studioso, Richard Normann 
ripropone una diversa interpretazione della gestione strategica definendola 
                                                
9 Andrews 1971 
10 Ansoff 1965,1991 
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come un “processo di apprendimento learning by doing11”, dove la 
formulazione iniziale della strategia è continuamente influenzata dalla sua 
sperimentazione e verifica, confondendo perciò quei confini tracciati dalla 
scuola precedente, dove invece si identificano due distinte fasi, incatenando 
la formulazione e la realizzazione in un circolo virtuoso dove la prima è 
migliorata nel tempo dalle conoscenze maturate durante la seconda, questa 
concezione vede perciò la gestione strategica come la costruzione di una 
serie di processi e la creazione di forze trainanti all’interno dell’azienda, 
che promanino la tensione al cambiamento, processi di sviluppo della 
conoscenza, delle risorse e delle competenze, sia in termini qualitativi che 
quantitativi, un serie di attività capaci anche di apprendere da ciò che si fa, 
utile soprattutto in quegli ambienti in cui la pianificazione risulta in parte 
difficile ed ignota. Con Henry Mintzberg 1978, si arriva ad un pensiero 
ancora più distaccato dalla scuola di Harvard, lo studioso canadese afferma 
che la strategia realizzata può essere, almeno in parte, diversa da quella 
deliberata, questa visione è spiegata dal fatto che la creazione di una 
strategia avviene attraverso due sotto processi di apprendimento, quello 
formale deliberato e quello emergente, il primo contraddistinto da un 
approccio analitico-razionale e quindi tipicamente top-down ed il secondo 
frutto di una serie di prove ed errori nel quale si riscontra una forte 
componente bottom-up.                                                                                 
Riprendendo perciò quanto detto da Normann circa i processi di 
apprendimento dalla sperimentazione e dall’esperienza che compongono la 
gestione strategica, Mintzberg  ed altri studiosi12 pensano che il 
management debba essere in grado non solo di deliberare strategie vincenti, 
ma anche di apprendere dalla loro sperimentazione e allo stesso tempo 
creare condizioni perché si manifestino quelle emergenti, tipiche di un 
                                                
11 Apprendimento con l’esperienza o apprendimento col fare, tipicamente attuato con meccanismi di prove ed errori. 
12 Bower 1970, Burgelman 1983, Quinn 1980 
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approccio bottom-up, laciando che queste si realizzino, se valide, a mano a 





Figura 3 “Il formarsi delle strategie reali secondo Mintzberg“ tratto da Coda, Mollona 2002 “Il 
governo della dinamica della strategia“ 
 
 
La formazione del pensiero strategico dunque, può essere vista come un 
ciclo di apprendimento senza soluzione di continuità13, il quale si alimenta 
nel concreto operare, i processi di affermazione del pensiero strategico top-
down e bottom-up, che ne sono la componenti, non sono due cicli separati 
ma bensì due fattori della stessa attività di creazione della strategia, che si 
rafforzano vicendevolmente e definiscono “l’intento strategico”14 per 
colmare il gap tra formula operante e desiderata.  
Il ruolo che ricopre il “soggetto economico” è ancora oggi 
preponderante, perché è dalla sua consapevole concettualizzazione 
dell’”intento strategico”, che deve partire quel processo di apprendimento 
                                                
13 “Introduzione all’analisi strategica dell’azienda”, Silvio Bianchi Martini. 
14 L’intento strategico è identificato in un progetto tratteggiato in modo consapevole circa lo stato futuro desiderato 
della formula imprenditoriale, Silvio Bianchi Martini, Introduzione all’analisi strategica, edizione il Borghetto 2005. 
 13 
per orientare e riorientare il cammino di fronte ad un gap,  il suo ruolo di 
garante nella realizzazione della strategia non certifica però che questa sia 
scaturita da lui ma potrebbe provenire dalla linea operativa e solo 
successivamente essere istituzionalizzata dal vertice. La concezione del 
ruolo del soggetto economico in relazione alla componente bottom-up di 
formulazione delle strategie, non è ancora concepita in modo omogeneo da 
tutte le aziende, infatti alcune vedono nel vertice “colui” che osserva i fatti 
e le informazioni emergenti dai risultati dell’azione strategica intrapresa e li 
usa per rivedere le proprie intenzioni strategiche, oppure, impara 
semplicemente ad essere più efficiente nella fase di implementazione, 
situazioni tipiche di piccole e medie aziende dove il top management è 
impegnato in prima persona nelle fasi operative e di attuazione della 
strategia a tal punto che sembra essere lui stesso, una volta conclusa la fase 
di apprendimento dei risultati a promuovere eventuali strategie emergenti, 
circuito 1 figura 1.2 (utili alla rappresentazione di questi flussi sono i 
circuiti di retroazione nel modello di Coda, Mollona 2002 ripresi da 
Mintzberg 1985). In altre aziende dalle dimensioni più grandi e complesse 
il ruolo del top management è invece quello di manipolare costantemente il 
contesto organizzativo-strategico, permettendo il germogliare in qualsiasi 
parte dell’impresa di iniziative strategiche emergenti, dovrà poi ex-post 









Obbiettivo ultimo di qualsiasi organizzazione è il successo, sia in 
termini competitivi che reddituali15, perciò, non possiamo esimerci 
dall’accennare brevemente le caratteristiche che deve presentare un 
governo strategico orientato su un sentiero di crescita competitiva e 
reddituale in cui: 
 
La “strategia intenzionale” deve esprimere una valida direzione di 
marcia, lungimirante e ambiziosa 
 
Il “gap strategico” deve fungere da “tensionatore positivo” negli 
atteggiamenti decisionali diffusi in tutta l’organizzazione, perciò il 
                                                
15 Competitivi intesi come quota di mercato posseduta e tasso di crescita e reddituli in termini di fatturato annuo in volumi e 
valore. 
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management deve essere contraddistinto da concretezza nel valutare le 
situazioni difficili, ambizione nel raggiungere gli obbiettivi a medio lungo 
termine e creatività nella soluzione dei problemi aziendali. Le decisioni 
prese andranno a colmare il gap strategico e renderanno operativa la 
strategia, il vertice contestualmente deve essere in grado di abbandonare 
modelli mentali consolidati e realizzare attraverso l’apprendimento contesti 
strategici ed organizzativi tali, da mettere in grado il personale di esprimere 
il proprio potenziale innovativo, come garantire un flusso d’innovazioni 
operative continuo, per alimentare la crescita della produttività e un flusso 
d’iniziative strategiche, che consentono di valorizzare e sviluppare il 
patrimonio di competenze aziendali.  
 
Vediamo più nel dettaglio, come la gestione strategica sia un processo 
circolare dove pensiero e azione si condizionano reciprocamente, questo ci 
porta necessariamente a riflettere sui sottoprocessi da cui è costituita e sulle 
sue implicazioni manageriali che porta con se, a tal proposito di grande 
utilità è il “modello d’interpretazione sistemica per il governo della 
dinamica della strategia” proposto da Coda e Mollona nel 2002. I passaggi 
principali di questo modello sono tre, il primo riguarda l’individuazione 
delle cosidette variabili livello che rappresentano “lo stato di un sistema in 
un determinato istante come risultato di un processo”, il secondo passaggio 
sarà la descrizione dei processi o la costruzione delle variabili flusso che 
scaturiscono dalle variabili livello e impattano sulle medesime, ed i terzo 






                                                                                                                          
Le quattro variabili livello individuate dal modello sono le seguenti: 
 
• L’orientamento strategico di fondo (OSF) 
• La strategia intenzionale 
• La strategia realizzata 
• Il portafoglio di iniziative-innovazioni strategico-operative 
 
L’orientamento strategico di fondo è rappresentato dai modelli mentali 
del top management, vale a dire valori, convincimenti, e atteggiamenti di 
fondo che sono stati costruiti con il tempo e l’esperienza, questi schemi di 
pensiero condizionano tutte le attività connesse al modo di fare impresa, 
gestite direttamente o indirettamente dal vertice. La strategia intenzionale 
include le ambizioni, gli obbiettivi ed i piani per realizzarli, esplicitata nei 
documenti ufficiali ed in ogni caso con le azioni intraprese concretamente. 
Quella realizzata invece, consiste nelle variabili e nelle relazioni che 
definiscono la struttura operante in un dato momento, ed in un dato 
contesto ambientale, riscontrabili anche attraverso le sue performance 
economico-finanziarie, che inquadrano la situazione concreta che il vertice 
si trova a governare strategicamente. Il portafoglio di iniziative-innovazioni 
strategico-operative è costituito da tutte quelle idee di business in fase 
sperimentale e non per il miglioramento dell’operatività. 
Il contenuto delle variabili livello è frutto di una serie di processi più o 
meno complessi che chiamiamo variabili flusso la quali a loro volta 






 I processi che identifichiamo come variabili flusso sono: 
 
• Processi di apprendimento di valori e modelli mentali 
• Processi di formazione della strategia intenzionale 
• Processo di realizzazione della strategia intenzionale 
• Processi di generazione delle innovazioni 
• Processi di selezione e realizzazione delle innovazioni 
 
I Processi di apprendimento di valori e modelli mentali sono tutti quei 
processi che impattano sull’OSF, andandone a modificare i contenuti. 
I processi che portano alla formazione della strategia intenzionale, sono 
tutti quei sottoprocessi di analisi azienda-ambiente, di vison del top 
management, di beanchmarking, di pianificazione strategica ed altri ancora, 
che variano da un’azienda ad un’altra in relazione al grado di formalità, 
allo stile di leadership adottato dal vertice e ad altri motivi che riteniamo 
non sia utile approfondire in questa sede.  
I processi di realizzazione della strategia intenzionale, anche se sono 
molteplici, li possiamo raggruppare in diverse classi a partire da quello di 
comunicazione e condivisione della strategia all’interno 
dell’organizzazione, quello di strutturazione del portafoglio ASA e dei 
meccanismi operativi e tutti quei sottoprocessi manageriali che 
compongono l’azienda.  
Quelli di generazione e realizzazione delle iniziative innovative sono più 
complessi da identificare e sono costituiti da tutti quei processi che in 
maniera formale o informale contribiscono alla generazione di nuove idee, 
i quali sono molto influenzati dalla storia e dalla cultura dell’impresa, che 
può formalizzarli o lasciarli impliciti in routine operative, iniziative che 
vengono poi passate attraverso un processo di selezione che funge da filtro 
per identificare le più meritevoli di essere sviluppate.  
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Le variabili livello e flusso sono collegate da circuiti che formano quel 
“tessuto casuale di relazioni” che permetto la reciproca interazione tra 
questi due gruppi di variabili, i “circuiti di retroazione” che collegano le 
variabili livello a quelle flusso sono: 
 
• Il circuito del controllo strategico 
• Il circuito della formazione delle intenzioni strategiche 
• Il circuito dell’apprendimento dei modelli mentali e dell’OSF 
• Il circuito dell’imprenditorialità e dell’iniziativa diffusa  
 
Il controllo strategico riguarda tutti quei controlli posti in essere per 
garantire che la strategia intenzionale venga realizzata, volti quindi a 
ridurre il gap strategico tra le intenzioni e la loro realizzazione, 
correggendo eventuali spostamenti di rotta senza incidere sulla strategia 
intenzionale, questo circuito misura la capacità di un’azienda di eseguire 
una determinata strategia in maniera rapida ed efficace, fondamentale è 
quindi il ruolo del gap non solo nella sua grandezza ma anche nella sua 
qualità, attributo importante perchè significa che da un lato vorremmo che 
questo divario tra obbiettivi e risultati fosse ridotto a zero, mentre dall’altro 
l’esistenza di questo, se positivo, funge da tensionatore verso il 
miglioramento continuo, il protrarsi di un gap costruttivo nel tempo è il 
punto di partenza di un processo generatore di efficienza e sviluppo per 
l’impresa16. Il circuito che rappresenta il processo di formazione delle 
intenzioni strategiche vede come protagonista il top management, tale 
processo riguarda solamente l’osservazione dei risultati della strategia 
realizzata utili per riorientare le intenzioni e viene separato da quello che 
condiziona e modifica l’OSF, questi due ultimi processi vengono mantenuti 
volutamente seoparati tra loro perché non è detto che la modifica delle 
                                                
16 “Il governo della dinamica della strategia”, Coda-Mollona 2002 
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intenzioni a seguito dei risultati debba influenzare anche i modelli mentali 
ed i convincimenti di fondo del vertice aziendale, per questo parliamo di 
“apprendimento” quando ci sono modifiche nell’OSF e di “formazione” 
quando si rivedono semplicemente gli obbiettivi per esigenze gestionali.                                           
Il circuito dell’imprenditorialità e dell’iniziativa diffusa, comprende tutti i 
processi di tipo bottom up che portano a fenomeni di innovazione 
strategica nel caso dell’imprenditorialità interna e di innovazione operativa 
nel caso di progetti volti a generare un incremento della produttività. Per 
valutare la capacità innovativa dell’impresa, in questo modello si introduce 
una “variabile stock” che funge da contenitore di tutte le innovazioni 
strategico operative e si analizzano poi i processi a monte e a valle di 
questa variabile, la quala definirà a sua volta il contesto strategico-
organizzativo dove prenderanno vita le nuove17iniziative. 
 
I processi appena descritti vengono inseriti graficamente nel modello 
sistemico proposto da Vittorio Coda e Edoardo Mollona nel 2002, tale 
rappresentazione ci permette di vedere in modo schematico l’insieme di 
variabili o processi coinvolti nella gestione strategica e capire quali sono i 
motori18 che ne permettono formazione e governo.  Osservando il modello 
si evince che il motore numero uno mostra la capacità del top management 
di eseguire efficaciemente i contenuti della strategia intenzionale, il 
secondo l’abilità di rivedere le intenzioni strategiche tenendo conto dei 
cambiamenti strutturali nell’ambiente e nell’azienda, governando così il 
gap strategico e sapendo in ogni momento quanto colmarlo e quanto 
mantenerene per garantire la tensione positiva al miglioramento, il terzo 
motore invece, consente di realizzare il potenziale innovativo dell’impresa, 
                                                
17 Burgelman 1983-1991  “mette in luce come le iniziative strategiche all’interno dell’azienda, che siano esse 
incrementali o rivoluzionarie, sono elementi fondamentali della capacità innovatica dell’impresa e definiscano al 
contempo il contesto strategico-organizzativo nel quale prenderanno stimolo le nuove per la modifica del contesto 
stesso”.   
18 Per motori intendiamo I circuiti di retroazione che influenzano le variabili del modello, quei processi che vengono identificati 
graficamente attraverso gli archi numerati da uno a quattro in figura 1.3.  
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considerando così la possibilità che la strategia venga plasmata dal basso e 
accrescendo la capacità e la velocità del sistema azienda nell’elaborare le 
risposte appropriate ai camabiamenti ambientali, il quarto ed ultimo motore 
stà a significare invece, quanto il top management si mette in discussione e 
apprende fino a al punto di poter modificare quelli che sono i suoi modelli 












 I tratti distintivi di una gestiona strategica orientata al successo devono 
trovare coerenza con le determinanti messe in luce dall’analisi dinamica 
della strategia quali: 
 
Il potenziale di trasformazione dei settori e mercati in cui l’impresa è 
impegnata o lo sarà  
La capacità d’iniziativa e innovazione continua sul piano strategico, 




Figura 6 Costantino Markides “A dynamic view of strategy”. 
 
 
L’innovazione dunque, nelle sue diverse manifestazioni, è uno degli 
obbiettivi a cui tende la gestione strategica, sollevando così 
un’interrogativo necessario; cosa contraddistingue un contesto aziendale 
favorevole all’innovazione? Sicuramente non vi è una risposta definitiva 
ma abbiamo rilevato che solo in contesti disciplinati e imprenditoriali al 
tempo stesso, dove la burocrazia presente non è ostacolo all’innovazione, 
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ma anzi ne è il veicolo, in cui si ritrovano elementi di disequilibrio che 
vanno a rompere prassi di realtà troppo regolamentate, si garantisce il 
realizzarsi di un buon governo strategico, il quale si move sempre su due 
binari, la strategia intenzionale per creare la posizione futura sui mercati e 
quella realizzata per non perdere di vista gli aspetti economico-finanziari e 
competitivi di oggi19.                 Abbiamo detto quanto sia 
importante e centrale il ruolo assunto dall’innovazione in tutti i campi 
(strategico, operativo, organizzativo, gestionale), con il passare del tempo i 
settori tendono ad evolversi mutando notevolmente e la collocazione 
iniziale potrebbe risultare non più adatta per competere nella nuova 
configurazione assunta dall’industria, per questo motivo si tende ha dare 
molta rilevanza alla gestione strategica, perché ci permette di conoscere 
quando è il momento di cambiare la posizione cercandone una migliore per 
il nuovo contesto configuratosi.                                                       
Illustreremo brevemente uno degli strumenti più utilizzati per introdurre 




Questo modello prevede la risposta a tre domande chiave; 
• (WHO) chi sono i nostri clienti? 
• (WHAT) quali prodotti o servizi  vendiamo ai nostri clienti? 
• (HOW) svolgiamo questa attività in modo efficiente? 
                                                
19 Abell, 1993 
20 Modello proposto da D.Abell 1980 e rivalutato da C.Markides in “Strategic innovation” 1997. 
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Nel cercare innovazione strategica si innesca quel meccanismo chiamato 
“thinking approach” a differenti livelli organizzativi, tipicamente usato per 
rompere quegli schemi mentali consolidati scoprendo a volte nuovi 
business semplicemente rispondendo in maniera differente alla 
riformulazione di queste domande. Il ripensamento strategico è la sintesi 
del processo innovativo e ne contraddistingue il carattere circolare di 
questo, al tempo stesso una chiara consapevolezza e condivisione delle 
“core competence aziendali” attraverso le quali ritrovare una valida 
segmentazione del mercato e una migliore identificazione dei clienti a cui 
indirizzare l’offerta, portano alla nascita di nuove aree di business, nelle cui 
implementare in maniera tempestiva, valida e efficiente l’innovazione. 
Tutto ciò però, non può essere sufficiente a garantire all’azienda 
innovatrice una posizione inattaccabile, soprattutto nei tempi attuali, dove 
ogni posizione apparentemente di successo è continuamente messa in 
discussione da nuove strategie di concorrenti ed emergenti che rapidamente 
ci imitano finendo col superarci. Per arrivare a generare innovazione sul 
mercato, occorre “istituzionalizzare l’innovazione”, cioè essere 
costantemente pronti a generare e introdurre idee innovative, facendo 
permeare la cultura dell’innovazione a tutti livelli aziendali, introdurre in 
azienda buone prassi e strumenti che aiutino la creatività nella risoluzione 
dei problemi, ad esempio un sistema di monitoraggio ambientale che 
permetta di individuare tempestivamente i segnali di minacce imminenti, la 
rimozione di comportamenti orientati alla difesa  dello “status quo” delle 
cose, lo sviluppo di processi organizzativi che favoriscano la generazione 
di nuove idee di business, tutti elementi che devono essere coordinati 









Il vertice aziendale si trova costantemente di fronte a interrogativi su 
come “competere per la leadership futura” parlando di creare e dominare le 
opportunità emergenti, costruendosi una propria visione delle opportunità 
future. Una profonda riflessione sulla situazione attuale dell’azienda porta i 
manager a farsi domande del tipo; in quale ambiente siamo? Dove siamo in 
questo momento? Quali sono le priorità attuali? Quali sono i nostri punti 
forti e quali quelli deboli? Quale ambiente ci sarà domani? Dove potremo 
andare in futuro? Di cosa abbiamo bisogno per andarci? Come 
cambieranno i mercati? Quali saranno i nuovi prodotti da realizzare? Chi 
saranno i nuovi clienti da servire? Molte e altre di queste domande, trovano 
spesso risposta da parte delle imprese in comportamenti di adeguamento ai 
cambiamenti dell’ambiente, senza preoccuparsi invece di essere i fautori di 
questo, spesso, le aziende mettono in piedi progetti di ristrutturazione dei 
processi che coinvolgono pesantemente tutta l’organizzazione e le risorse, 
processi questi ultimi che sono sempre però rivolti a migliorare e rafforzare 
l’attività presente con l’unico obbiettivo di raggiungere i competitors 
migliori e non con con quello di diventare i leader di settore.                                                                                                                 
Il punto cruciale è che il vantaggio competitivo di oggi non sarà quello di 
domani, specie in periodi come in quello attuale dove tutto è in rapida 
evoluzione, difendere la posizione di oggi non assicura anche quella futura, 
non esiste perciò una “leadership sostenibile per sempre”, ma ha la 
necessità di essere mantenuta in continuazione e spesso per farlo siamo 
costretti a reinventare il settore  e rigenerare startegia21.              Per 
rispondere in maniera quanto più corretta possibile a questi quesiti, è nato 
                                                
21 Hamel, Pralhad, “Successo nel fututro” 
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intorno agli anni 1990 un’approccio denominato “Resourced Based View” 
22, tale modello di analisi viene utilizzato per cercare di capire 
profondamente la natura e il processo di costruzione del vantaggio 
competitivo utilizzando una prospettiva interna all’azienda, contrapposta a 
quella che fino ad allora è stata illustrata attraverso la catena del valore e la 
teoria delle forze competitive di M.Porter 1980, il quale concentrava il 
focus su aspetti che riguardano principalmente struttura e attrattività del 
settore.                                RBV vede l’azienda come un portafoglio di 
risorse etereogenee tra loro, che devono trovare completezza nella struttura 
aziendale che le governa per poter essere fonte di vantaggio competitivo, 
recentemente questo approccio è passato da una prospettiva statica ad una 
dinamica perché il vantaggio che si costruisce nel contesto competitivo 
originario perde di vigore di fronte ai cambiamenti ambientali che 
modificano le caratteristiche dell’industria e portano così alla necessità di 
rivedere il bagaglio di risorse e competenze iniziale. Dobbiamo arrivare a 
conoscere esattamente quali sono i punti forti e quali quelli deboli, è 
necessario che i manager si chiedano; quali risorse e competenze ha 
l’azienda per poter sfruttare le opportunità future in modo unico facendo 
leva sul patrimonio attuale? Sapere quindi di cosa dispone e cosa dovrà 
procurarsi, sono le attività che costituisco il cuore del problema attorno a 
cui ruotano tutti i comportamenti e le scelte aziendali di questo modello di 






                                                
22 Barney , Nelson 1991, Penrose 1959, Hamel e Prahlad 1990, Scumpeter 1934, Pisano e Shuen 1997, Wernerfelt 1984, Andrews 
1971 etc. 
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Gli assunti che stanno alla base di questa teoria sono: 
 Il fatto che l’impresa venga vista come una combinazione unica di un 
set di competenze e risorse tangibili, intangibili e umane,23 capaci di 
distinguere un’azienda da un’altra ed essere al tempo stesso la fonte del 
vantaggio competitivo. 
 
L’origine della superiore redditività rispetto ai concorrenti, là dove 
presente, è determinata non solo dalle caratteristiche di risorse e 
competenze possedute, ma anche dalla loro combinazione, imperfetta 
mobilità sul mercato, durevolezza e difficoltà di replicazione per i 
concorrenti.24 
Detto questo si capisce come la diversità nel possesso e nella 
combinazione di questi elementi si traduca in altrettanto diversi livelli di 
redditività e posizioni concorrenziali che contraddistinguono ciascun 
organismo aziendale25, un’impresa è unica perché unico è il suo portafoglio 
di risorse/competenze e il conseguimento di profitti sopra la media è 
dovuto all’esistenza di meccanismi di isolamento per mantenere in azienda 
quelle R/C distintive fonte del vantaggio competitivo.                                                       
Per creare il futuro, un’impresa deve spesso costruire o acquisire nuove 
risorse e competenze che esulano dai confini della propria attività o settore, 
nel disegnare la propria strategia deve fare qualcosa di più di allocare 
risorse scarse su progetti in concorrenza tra loro, ma piuttosto superare i 
vincoli legati alla scarsità, inventando ogni giorno modi sempre più 
efficienti ed efficaci di far leva sulle risorse in portafoglio (resource 
leverage). Il concetto di strategia che emerge da questo approccio và oltre 
                                                
23 Schumpeter, 1934 
24 Da queste riflessioni viene coniato da Wernerfelt il termine resource position barrier,per indicare le barriere alla 
mobilità di risorse distintive che si traducono per le aziende in base del loro vantaggio competitivo. 
25 Tali aspetti vengono ripresi dai concetti di rendita definiti da Schumpeter e forse maggiormente dal contributo di 
Penrose, 1959 al cui pensiero si attribuiscono molte delle ipotesi che stanno alla base della prospettiva RBV, a 
riprova della loro importanza vi è il precedente contributo di Andrews con la SWOT analysis, il quale evidenziava 
già l’importanza della coerenza (fit) tra pacchetto di risorse e competenze e opportunità e minaccie dell’ambiente 
esterno. 
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la concorrenza entro i confini settoriali, cercando in alcuni casi di 
“modificare la struttura dell’industria stessa”, non vede la competizione 
esclusivamente sul prodotto, ma vede il vantaggio competitivo basarsi su 
risorse e competenze interne capaci di creare un valore per l’azienda e di 
conseguenza trasferirlo al mercato, permettendogli di conseguire 
perfomance sempre più elevate. La costruzione del portafoglio funzionale 
alla strategia è quindi un’attività centrale della teoria, guardando alle 
risorse dobbiamo cercare di concentrarle e allocarle nel modo più razionale 
possibile, accumularle in modo funzionale agli obbiettivi strategici, 
competere per un certo tipo di risorse che ci permettono di crerare un 
valore di ordine superiore, proteggere  e rinnovare quelle di maggior valore 
strategico, ridurre i tempi di recupero monetario degli investimenti in 
queste e bilanciarle all’interno del portafoglio, per quanto riguarda le 
competenze dobbiamo distinguere tra generali e distintive, perché solo le 
seconde sono la via che conduce alle opportunità future, solo gli skills 
distintivi insieme agli assets complementari26, permettono di sfruttare al 
meglio le risorse e generare un valore unico per il cliente e per la proprietà.                     
Per capire quando una competenza è da considerarsi distintiva, riteniamo 
che questa debba presentare alcune peculiarità tali da apportare: 
 
• Valore per i clienti 
• Differenziazione dell’offerta 
• Estensibilità ad altri contesti 
 
Molte aziende che hanno rispettato questi canoni nella costruzione del 
proprio portafoglio identificando attentamente quali erano le loro “core 
competences” si sono poi concentrate nella competizione sui cosidetti 
                                                
26 Gli asset complementari sono qui intesi come quegli strumenti o procedure adatti per l’ottimizzazione dell’impiego 
della risorsa.  
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“core products”, nati a seguito dell’utilizzo intensivo di queste e della loro 
specializzazione, tutto ciò gli ha permesso di diventare i numeri uno in 
quella specifica attività o prodotto, tralasciando opzioni possibili ma che 
disperdevano le risorse distintive anziché concentrarle su cosa veramente 
avevano di unico, occorre stare quindi attenti che durante i processi di 
delocalizzazione e outsourcing, spesso attuati dai manager con il semplice 
obbiettivo di aumentare i risultati prendendo a prestito da altri le 
competenze necessarie, finiscano per essere delegate proprio quelle risorse 
e competenze distintive che possono essere la fonte del vantaggio 
competitivo.                                                                                                        
La costruzione nel tempo dei fattori funzionali a creare un vantaggio 
concorrenziale passa attraverso due fasi principali, lo sfruttamento di quelli 
esistenti e la realizzazione al tempo stesso di quelli che saranno necessari 
per competere nel futuro, il bilanciamento tra queste attività ci permette di 
costruire i punti di forza dell’impresa e tradurli in elementi da custodire e 
utilizzare al momento opportuno, le caratteristiche che presentano i fattori 
come l’unicità e la scarsità sono importanti, così come le barriere alla 
replicabilità e appropriabilità da parte dei competitors (resourced position 
barrier)27, le quali sono l’unica soluzione per mantenere nel lungo periodo 
il vantaggio ottenuto difendendolo dai possibili attacchi, solo questi tratti 
distintivi delle competenze permettono altresì di fronte ad un crollo 
dell’industria di poter riutilizzare queste in un altro ambiente, 
riutilizzandole per altri business, contrariamente a quanto avviene se il 
vantaggio è incentrato sul prodotto, il quale rischia di essere eroso non solo 
dai concorrenti ma anche da un collasso del settore stesso.  
Il problema principale è rappresentato dunque dalla capacità di adeguare 
nel tempo il proprio portafoglio di risorse e competenze ai cambiamenti 
dell’ambiente, in modo da ricreare le condizioni che stanno alla base del 
                                                
27 Wernelfeld, “Resourced based view of the firm” 1984 
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vantaggio competitivo, attività questa che è oggetto di un altro approccio 
teorico successivo e complementare  al precedente, detto “Dynamic 
capabilities”, questo filone di studi getta luce sul  processo di generazione e 
governo delle competenze distintive. 
Abbiamo detto che il vantaggio competitivo si alimenta nella capacità 
dell’azienda di creare, valorizzare e coniugare profittevolmente risorse e 
competenze con i fattori critici di successo, attuali e prospettici, del 
mercato in cui essa opera28, le direttrici di analisi lungo le quali partire per 
capire il valore strategico di un fattore sono i suoi attributi, durevolezza, 
scarsità, affinità strutturale e corenza funzionale, valenza concorrenziale e 
natura distintiva. 
Quanto detto in precedenza porta in primo piano quindi la dinamica di 
risorse e competenze e la gestione strategica di queste, fonte di possibile 
vantaggio e capacità innovativa, il differenziale tra un’azienda e l’altra, 
sarà perciò spiegato dalla diversa capacità aziendale di costruirle, 
acquisirle, proteggerle e sfruttarle al proprio interno o attraverso accordi di 
collaborazione con altre organizzazioni. 
Le “dynamic capabilities” vengono definite in letteratura come 
“specifici processi strategici e organizzativi, come lo sviluppo di prodotto, 
di alleanze, fusioni o acquisizioni, che ricombinano competenze e risorse 
secondo nuove strategie per la creazione di valore”, i tratti comuni che 
presentano molte aziende del settore permettono di creare una sottoclasse 
che racchiude le caratteristiche principali, le cosidette “best practice”.  
Detto questo, riteniamo che queste capacità siano necessarie ma non 
sufficienti per garantire il vantaggio competitivo, devono essere utilizzate 
nel gestire il portafoglio di risorse e competenze esistente attraverso una 
logica di resource leverage, tenendo ben presente il fattore tempo, le 
dynamic capabilities perciò sono anche definite come le “routine 
                                                
28 Silvio Bianchi Martini, “Introduzione all’analisi strategica” 2005 
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strategico-organizzative attraverso le quali i manager integrano e 
riconfigurano la base di risorse che hanno a disposizione per generarne una 
nuova da utilizzare nelle future strategie per la creazione di valore, attuate 
per fronteggiare i cambiamenti ambientali”. Queste capacità non sono 
sempre il frutto di una riconfigurazione dei manager, ma spesso dipendono 
dalla cosidetta “ambiguità casuale” della struttura organizzativa in cui 
operano i processi, la natura tacita difficilmente codificabile e trasmissibile 
della conoscenza aziendale è un aspetto che prende quindi rilevanza e 
riguarda soprattutto il processo di apprendimento di nuovo know-how  e la 
sua circolazione all’interno dell’impresa. 
Nel tentativo di sviluppare dynamic capabilities e di codificarle, spesso 
tra le aziende che sviluppano capacità o routine riconducibili a questa 
tipologia, si ritrovano dei punti comuni che tratteggiano le caratteristiche 
delle cosidette “best practice”, la prima è la comunanza di scopo, 
conseguenza del fatto, che pur essendo sviluppate da situazioni e portafogli 
diversi, finiscono con l’essere generate per lo stesso fine ultimo e questo fa 
si che assumano similitudini nei tratti principali, le routine così create 
risultano però anche maggiormente sostituibili e utilizzabili da altri, da 
questo si deduce perciò che di per se queste dynamic capabilities non 
possono essere fonte di un vantaggio competitivo sostenibile.                              
Abbiamo appena detto che un vantaggio competitivo sostenibile non può 
derivare esclusivamente dalla dynamic capabilities se ricorrono le 
caratteristiche appena citate, perciò, per avere rilevanza strategica queste 
routine devono essere non solo di gran valore e rare ma anche immobili, 
inimitabili e non sostituibili, solo se si presentano anche queste condizioni 
possono allora essere fonte di un vantaggio “sostenibile”, purtroppo però,  
abbiamo visto in precedenza come nel tempo le aziende e le pratiche 
tendono a convergere verso punti comuni, per imitazione o più 
semplicemente per comunanza di scopo anche se nate e sviluppate lungo 
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sentieri differenti, diciamo quindi che le dynamic capabilities di per se 
possono essere una fonte di vantaggio competitivo ma non sostenibile se 
non ricorrono anche le caratteristiche di inimitabilità e non replicabilità da 
parte dei competitors.             
Ci sono elementi poi che ne influenzano la costruzione come ad esempio 
il dinamismo del mercato, abbiamo voluto semplificare l’analisi 
identificando mercati a dinamicità moderata, che presentano una struttura 
industriale abbastanza stabile (fornitori, competitors, consumatori, etc.) nei 
quali i cambiamenti avvengono, ma sono generalmente prevedibili e 
seguono sentieri lineari e mercati ad alta velocità, dove invece i 
cambiamenti sono imprevedibili e secondo linee non prestabilite, 
destabilizzando continuamente la struttura del settore, in questi ultimi 
generalmente, le aziende operano con modelli di business non del tutto 
chiari.                                           Nei mercati del primo tipo, le dynamic 
capabilities che si formano si basano molto sul know-how esistente, i 
managers partendo dalla loro base di know-how analizzano le situazioni e 
le regole, pianificando le azioni da implementare e sviluppando così 
processi efficienti e stabili, caratterizzati da un problem solving con 
sequenza ben definita, la logica strategica sottesa in ambienti del genere è 
quella di “resource laverage” proposta dalla RBV, in mercati ad alto 
dinamismo invece, i managers sono costretti a distaccarsi dalla conoscenza 
esistente, spesso insfufficiente e cercare di crearne di nuova e più specifica, 
immediatamente utilizzata per rispondere ai singoli cambiamenti, molto 
spesso la base di  knowledge di partenza potrebbe costituire addirittura 
un’ostacolo se cercano di pianificare l’intervento partendo dal paragone 
con situazioni passate, in mercati di questo tipo l’imperativo strategico è il 
“cambiamento”. 
 Il dinamismo ha serie implicazioni anche sulla sostenibilità delle 
dynamic capabilities e di conseguenza del vantaggio competitivo, nei 
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mercati a velocità moderata si riescono a costruire attraverso l’esperienza  
delle routine complesse, ben strutturate e analitiche che garantiscono una 
maggior chiarezza nella loro applicazione ai processi, mentre nei mercati 
fortemente dinamici, le routine sono semplici e sperimentali, creando 
knowledge da applicare rapidamente a contesti in rapido cambiamento 
attraverso un set di regole generali, questo continuo stato di allerta in cui 
versano le imprese operanti in ambienti del secondo tipo le porta a 
dissipare molte delle capabilities create rischiando talvolta di finire nel caos 
e far collassare proprio le “practices” su cui si basa il vantaggio 
competitivo distruggendolo dall’interno, al contrario di quanto avviene nei 
mercati a velocità moderata in cui il vantaggio viene eroso generalmente da 
fattori esterni all’azienda.       
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         
Le dynamic capabilities si dice che siano anche “routine che emergono 
dall’ esecuzione dei processi di ciascuna azienda”, in questa definizione 
ritroviamo le diversa influenza esercitata della storia della singola impresa 
e giustifichiamo i diversi approcci e le diverse strade seguite per la loro 
formazione, tuttavia vi sono a monte meccanismi di apprendimento virtuosi 
che permettono la loro più agevole costruzione, ad esempio la ripetitività di 
certe operazioni e i piccoli errori che permettono di migliorare ed estendere 
la conoscenza della pratica così da facilitarne anche e la sua applicabilità, la 
codificazione di questa esperienza e l’implementazione attraverso la 
tecnologia e le “best practice” migliorano e accelerano il processo di 
comunicazione, il tempo è un altro degli elementi chiave nella generazione 
di competenze specifiche, perché c’è bisogno di tempo per i managers che 
acquisiscono nuova conoscenza dai processi di apprendimento per 
consolidare e metabolizzare ciò che hanno appreso, anche se negli ambienti 
attuali il tempo molto spesso è una risorsa scarsa, le persone non devono 
rischiare di incorrere nell’errore di voler codificare troppo presto 
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l’esperienza ottenendo routine incomplete e poco utili, chiudiamo dicendo 
che “esperienza, tempo e errori sembrano essere elementi chiave del 
meccanismo di apprendimento che porta alla generazione di dynamic 
capabilities”. 
Dopo aver delineato i tratti fondamentali di questo approccio definiti 
dagli studiosi più autorevoli, concludiamo con il significato accolto in 
questo lavoro di “dynamic capabilities”,pensiamo che con questo termine 
siano ricomprese tutte quelle abilità manageriali e organizzative possedute 
dall’impresa, per ottenere nuove e talvolta innovative  forme di vantaggio 
competitivo di fronte ai cambiamenti ambientali, in ragione del sentiero 
seguito e della posizione dell’azienda29.              
Mettiamo in luce così due aspetti fondamentali, con il termine 
“dynamic”, ci riferiamo a quelle capacità di rinnovare le competenze così 
da disporre sempre di quelle adatte a mantenere la coerenza con i 
cambiamenti ambientali, mentre con la parola “capabilities”, intendiamo 
enfatizzare il ruolo della gestione strategica nell’adattare, integrare e 
riconfigurare le risorse e le competenze interne ed esterne rendendole 
funzionali alle necessità nate dal cambiamento.                                                                         
Dopo aver illustrato l’approccio emergente per il conseguimento del 
vantaggio competitivo  non possiamo esimerci dall’affrontare, se pur  
brevemente i problemi che deve affrontare l’azienda una volta conseguito, 
problemi che sono riassunti nella “replicabilità e imitabilità” da parte dei 
competitors, i quali incidono sulla sostenibilità del successo nel tempo. 
Affrontiamo quindi l’argomento che tratta di processi, posizione e sentiero, 
come determinanti delle capabilities, secondo quest’ottica l’impresa ottiene 
un vantaggio sui concorrenti quando riesce a costruire processi 
organizzativi e manageriali efficienti alla luce della sua posizione e dei 
sentieri disponibili, dove, come processi intendiamo procedure e routine 
                                                
29 Ripresa dal concetto espresso da Leonard e Burton 1992 
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messe in atto per svolgere le attività, ricoprendo tre ruoli fondamentali, 
quello di coordinare e integrare le attività (utilità statica), quello di 
apprendere dall’esperienza (utilità dinamica), e quello di riconfigurare gli 
asset in funzione delle strategie (abilità nella trasformazione della 
struttura), come posizione ci riferiamo non a quella detenuta sul mercato 
ma a tutti quegli assets disponibili, che vanno dalle proprietà intellettuali a 
quelli tecnologici, ed infine come sentieri, intendiamo le alternative 
strategiche a disposizione.                               La serie di elementi che 
influenza la formazione delle capabilities è nella figura di seguito riportata. 
 
 
Figura 7 Elementi in cui si ritrovano le dynamic capabilities. 
 
Nell’ottica delle dynamic capabilities il vantaggio competitivo viene 
visto come le elevate performance ottenute nelle routine organizzative e 
negli skills manageriali interni all’azienda, combinati con gli assets 
complementari e con i processi in atto, mentre le scelte strategiche e le 
opportunità tecnologiche segnano la strada da percorrere. Tuttavia se non 
vengono rese inimitabili per la concorrenza lo sforzo nel realizzarle è del 
tutto inutile, per questo motivo a volte, soprattutto nel breve periodo, sono 
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così implicite e tacite che anche l’azienda stessa non riesce a codificarle, , 
spesso perciò, sembrano essere attribuibili a condizioni esclusive e 
particolari di quella specifica area o azienda.  
Molto spesso nelle piccole e medie aziende, come in quella che sarà 
successivamente oggetto di analisi in questo lavoro, la costruzione di 
dynamic capabilities sfocia in “innovatività” per l’impresa, in questa parola 
ricomprendiamo tutti quegli atteggiamenti e quelle caratteristiche che 
permettono di competere e rispondere alle minaccie in maniera rapida 
adattandosi ai contesti competitivi che si evolvono e costruendo processi 
diversi dai concorrenti. Prendendo spunto da alcune analisi empiriche fatte 
da diversi studiosi, proviamo di seguito a delineare un modello di 
caratteristiche interne di piccole/medie aziende che funge da guida per 
valutare la predisposizione all’innovazione dell’impresa. Potremo partire 
suddividendo le risorse che derivano dalla proprietà e che derivano dalla 
capacità, queste ultime soprattutto si identificano in competenze 
tecnologiche, manageriali e collaborative, che permettono la costruzione 
del vantaggio competitivo.      Le abilità aziendali nell’integrare, costruire e 
riconfigurare internamente ed esternamente queste competenze in ragione 
dei cambiamenti ambientali come abbiamo detto precedentemente vengono 
chiamate Dynamic Capabilities, in particolare le dynamic organizational 
capabilities sono quel sottoinsieme che definiscono il contesto in cui si 
sviluppa l’attitudine innovativa dell’azienda, l’insieme delle capacità di 
comprendere le strategie competitive, l’evoluzione del settore e la 
tecnologia a disposizione dell’azienda. 
Notiamo come è molto difficile per una singola risorsa portare un 
vantaggio concorrenziale, ma piuttosto è la sua combinazione insieme ad 
altre che permette di raggiungere posizioni di successo, a tal proposito 
questo approccio permette di formare questo “cluster” di risorse e capacità 









2.1	  Il	  settore	  calzaturiero:	  un	  quadro	  introduttivo	  
 
 
Poiché il mercato delle calzature ha dimensioni ormai mondiali, non 
avrebbero senso e validità analisi fatte prescindendo dalla situazione 
economica internazionale degli ultimi periodi, i mercati di tutto il mondo 
sono stati colpiti direttamente o indirettamente da questa crisi scatenatasi 
ormai circa un anno fa, tuttavia solo adesso si toccano con mano i riflessi 
più negativi e profondi che stà producendo nell’economia reale e nel 
mercato del lavoro, questa  recessione è più sentita che mai nel mercato 
americano, ma anche nelle mature economie europee, se pur con flessioni 
meno accentuate si fa sentire pesantemente investendo pressochè qualsiasi 
settore dell’economia.                       
 Le riflessioni poc’anzi espresse sono per dire che i problemi affrontati 
dall’industria calzaturiera non sono di matrice unicamente aziendale ma 
dipendono ovviamente da molteplici fattori dell’ambiente operativo, 
sociopolitico ed economico.  




il fenomeno dell’incremento strutturale che interessa il settore e 
mantiene la dimensione aziendale piuttosto bassa con tutte le conseguenze 
positive e negative che ne derivano. 
alto costo del denaro e difficoltà di accesso al credito 
aumento continuo del costo del lavoro, che spinge in avanti un processo 
di graduale erosione dei margini 
concorrenza dei paesi in via di sviluppo come Cina e gran parte 
dell’Asia 
 
In una situazione come questa per una media azienda italiana è difficile 
rimanere competitiva, per continuare a operare deve mettere in atto 
cambiamenti in grado, non solo di fronteggiare questi problemi quotidiani 
ma anche di ricercare idonee strategie concernenti l’organizzazione 
produttiva e le iniziative commerciali che portino a creare al tempo stesso 
basi sulle quali costruire il proprio vantaggio competitivo futuro.  
L’industria calzaturiera italiana dà un notevole contributo al sistema 
economico nazionale grazie alla sua capacità di competere anche sui 
mercati internazionali nonostante abbia come rivali paesi che presentano un 
costo del lavoro e vincoli operativi nettamente inferiori.                                                                         
La forte concorrenza oltre oceano, la difficoltà di gestire mercati sempre 
più ampi, di trovare fattori produttivi a buon mercato uniti alla difficoltà di 
accesso al credito, creao spesso vincoli operativi molto stringenti alle realtà 
italiane, l’azienda calzaturiera, infatti, nella maggior parte dei casi è il 
risultato di un’evoluzione di attività artigianale, in cui l’imprenditore ha un 
legame affettivo al proprio modus operandi e poco propenso all’utilizzo dei 
nuovi approcci e strumenti manageriali, questo costituisce spesso un grosso 
vincolo allo sviluppo della capacità di adattamento ai cambiamenti del 
mercato. 
L’attuale crisi manifestatasi nell’estate 2008 ha lasciato il segno più grande 
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della storia facendo registrare diminizioni in tutti gli ambiti merceologici, il 
segno meno ha caratterizzato lo scenario economico mondiale, intaccando 
dopo la dimensione finanziaria quella dell’economia reale facendo 
registrare dinamiche insoddisfacenti in tutti i settori, le stime non 
ottimistiche emergenti nel secondo semestre 2008 per il periodo successivo 
si vedeno adesso suffragate dai dati emergenti le rilevazioni fatte nei vari 
ambiti, produzione, interscambio commerciale, ordini e occupazione, le 
previsioni di inversione di tendenza sono improntate all’estrema cautela 
tanto che le stime di molti imprenditori convergono verso un rallentamento 
della caduta piuttosto che verso l’inizio della ripresa, tanto da definirla la 
più grande recessione del dopoguerra. 
In questo quadro che fotografa l’economia mondiale in uno dei suoi 
momenti peggiori le imprese calzaturiere, duramente messe alla prova, 
devono proseguire attuando strategie innovative e sfidanti riguardo a 
prodotti e mercati, in modo che possano intercettare le dinamiche positive 
di ripresa non appena la tempesta sarà cessata.  
 
Di seguito faremo una breve analisi delle variabili del settore 
precedentemente elencate, sulle quali riteniamo debbano essere fatti 
confronti e riflessioni utili per collocare e capire anche la posizione e il 
comportamento di CAFèNOIR in una situazione di questo genere. 
 
 Per quanto riguarda la PRODUZIONE30 si è registrata una 
contrazione del (-12%), dopo le importanti flessioni del quinquennio 
2001-2005, il biennio transitorio 2006-2007 ed i timidi segnali di 
ripresa che caratterizzavano la prima metà del 2008, la crisi esplosa 
proprio durante l’estate dello stesso anno, nel 2009 ha poi prodotto 
                                                
30 Fonte ANCI 2009, dati estratti dalle rilevazioni fatte dall’associazione di categoria alla fine del primo semestre 2009. 
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un conseguente clima di sfiducia che ha congelato la domanda di 
calzature ed eroso i livelli di output.     
 
 
 L’andamento dei PREZZI allineandosi alla congiuntura, 
conferma una tendenza restrittiva, facendo rilevare una crescita del 
(1,8%) sul mercato interno e solo dello (0,7%) su quello estero, 
combinando perciò le dinamiche di prezzi e produzione si stima una 
perdita in valore di produzione del primo semestre 2009 pari al (-
10,9%). 
 
 L’attuale fase di crisi ha di fatto colpito L’INTERSCAMBIO 
COMMERCIALE, anche nel calzaturiero, da sempre uno dei settori 
che presenta un’elevata quota di export si è registrato un 
considerevole calo delle vendite estere pari al (-14%) in valore, 
riduzione però inferiore a quella che si è registrata in altri comparti 
della filiera tessile-abbigliamento-calzature, dove sia nel tessile che 
nella pelle si rilevano diminuzioni che vanno dal (23% al 27%), nel 
periodo Gennaio-Maggio sono state esportate circa 90,4 milioni di 
paia di calzature, oltre 17 milioni meno rispetto all’analogo periodo 
del 2008, riportando così una riduzione del (-16%) in volumi per un 
valore pari a 2,469 milioni di euro (comprendendo sia produzione 
esportata che operazioni di semplice commercializzazione).                                    
Questi trend evidenziano un profilo della domanda internazionale 
molto depresso, che ha ovviamente fortemente penalizzato le 
dinamiche produttive, anche dal punto di vista geografico il segno 
meno domina la scena mondiale, infatti, il mercato europeo che 
assorbe il 70% dei flussi in uscita dal nostro paese, ha fatto registrare 
un calo complessivo del (-12%) in  volume, sia Francia, Germania e 
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Regno Unito ne hanno risentito negativamente con diminuzioni che 
vanno dal 3% al 15%, gli unici due paesi che presentano tendenze in 
aumento, anche se pur di poco, sono Spagna e Grecia con una 
crescita in volume rispettivamente dello (0,7%) e dello (0,1%). 
Sui mercati americani si registrano, anche a causa della della 
valuta, cali del (-35%) in volumi nel nord-America e (-14,4%) nel 
centro-sud America, gli USA pur ricoprendo per nostre aziende il 3° 
posto come mercato in valore sono scesi al 5° in volumi.  
Anche i paesi dell’est-Europa si caratterizzano per un trend 
negativo in quantità del (-27,7%), con i tre principali mercati, Russia, 
Croazia, Ucraina, in forte calo.31 Andamenti sfavorevoli anche sui 
mercati asiatici, sia nel Far east che nel Medio Oriente, anche se in 
quest’ultimo grazie ad un aumento del prezzo medio il calo in 
volumi non si riflette sul calo in valore che rimane sostanzialmente 
invariato rispetto allo scorso anno (+0,3%).                                                                                           
Risultati soddisfacenti invece per il mercato nord-Africano che 
presenta un trend di crescita del (+11%) in quantità. 
 
 Così come per l’export anche per i FLUSSI IN ENTRATA si 
leggono significative riduzioni, le importazioni sono infatti scese del 
(-15%) in volume rispetto allo scorso anno, quasi 28 milioni di paia 
in meno dell’analogo periodo nell’anno precedente, pur crescendo in 
valore del (+5,5%), trend riconducibile all’aumento del prezzo 
medio, dovuto alle minori quantità importate dalla Cina, la quale 
però si presenta sempre con il miglior prezzo, rispetto agli altri paesi.                                                                                 
Il saldo della bilancia commerciale, pur risultando attivo, si è così 
ridotto pesantemente rispetto all’anno scorso (-32%) pari a 1.044 
milioni di euro. 
                                                
31 (-35%)Russia, (-22,3%)Croazia, (-26,3%)Ucraina. 
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 Per quanto riguarda gli ORDINI e i CONSUMI INTERNI si è 
registrato un assottigliamento del portafoglio, nel periodo Aprile-
Giugno si è avuta una contrazione del (-14,9%) in quantità, con una 
diminuzione media ad azienda di 6,9 punti percentuale. Ancora più 
sfavorevoli le rilevazioni sul versante estero, che ad esempio sul 
mercato tedesco si nota un calo del (-21%) in volume, mentre nei 
restanti mercati si rileva un valore attorno al (-11,1%). Altrettanto 
negative sono le indicazioni del mercato statunitense (-10,9%), 
giapponese (-33,4%), russo (-37,7%) e gli “altri paesi” (-8,9%).  Il 
cosidetto carnet32 si colloca mediamente al di sotto dei due mesi e 
mezzo, ed in alcuni casi presenta anche contrazioni maggiori. 
Sul versante interno infatti si rileva che gli acquisti di calzature 
delle famiglie italiane nel primo semestre 2009 sono scesi dello (-
0,4%) in volumi e del (-1,1%) in spesa, con prezzi medi in calo dello 
(-0,7%), il segmento che risente maggiormente di queste flessioni è 
ovviamente quello donna, mentre diminuzioni meno significative 
presenta l’uomo ed il bambino. 
 
 La crisi ha avuto ovviamente anche forti ripercussioni sui 
LIVELLI OCCUPAZIONALI e sulla MORTALITA’ DELLE 
AZIENDE, accelerando quel processo di selezione tra imprese ormai 
in atto da anni, infatti il numero di calzaturifici si è ridotto del (-
2,3%) rispetto a dicembre 2008 e anche la forza lavoro impiegata ha 
registrato un ulteriore contrazione del (-2,1%) con la perdita di 1.839 
posti di lavoro, il numero di addetti del settore risulta ora pari a 
84.079 unità. 
 
                                                
32 Si intende il periodo di produzione assicurato dagli ordini in portafoglio. 
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 Altro aspetti rilevanti per le aziende di questo comparto sono 
le questioni che riguardano INCASSI e PAGAMENTI, che 
purtroppo non possono far altro che trasferire gli effetti della crisi 
anche sul versante finanziario. I tempi di pagamento delle forniture 
evidenziano una sostanziale stabilità sul fronte estero, mentre nei 
riguardi dei fornitori nazionali si nota un allungamento dei termini di 
pagamento sintomo di evidenti difficoltà che incontrano alcune 
imprese a far fronte ai propri impegni. Al tempo stesso sul versante 
degli incassi si registrano allungamenti dei tempi sia per i clienti 
interni che per quelli esteri. Emerge dunque da questi dati una 
situazione di difficoltà, mettendo in luce gli aspetti più problematici 
derivanti da questa crisi legati alla solvibilità dei clienti, riscontrando 
sempre più frequentemente ordini annullati, merce non ritirata e 
aumento dei crediti insoluti etc. 
  
Riteniamo che da questa analisi si debbano fare delle riflessioni 
importanti, il settore stà attraversando un periodo evolutivo fortemente 
negativo, che sommato ai non favorevoli periodi del passato diventa senza 
eguali, evidenziando grandi tensioni crescenti dal punto di vista finanziario, 
ma la cosa più preoccupante è che l’uscita da questa fase purtroppo, sarà 
molto lenta e probabilmente farà vedere i suoi primi albori non prima del 
prossimo anno. L’aspetto più confortante è che l’attuale crisi non dipende 
dalla competitività delle nostre aziende, lascierà quindi inalterato l’appeal 
della produzione Made in Italy, permettendo così alle imprese che non 
hanno mai smesso di investire per riposizionarsi sui mercati ed affinare le 





2.2.	  La	  storia	  dell’azienda	  	  
 
Nel 1992 due amici, Riccardo e Fabrizio decisero di fondare una 
azienda di calzature come naturale evoluzione della loro esperienza 
pluriennale nel settore, come molte aziende dell’epoca appartenenti al 
settore aveva un approccio multicanale e multibrand, con addirittura 9 
brand fra elegante, sportivo, trend e basic.                            
Nel 1997 vi è una grande svolta nell’approccio al business, comincia a 
consolidarsi la consapevolezza che lo sviluppo poteva avvenire basandosi 
su aspetti metodologici e non solo attraverso il modello tradizionale 
caratterizzante il settore dell’epoca, cioè quello di sviluppo stilistico e 
produzione del prodotto.                                                                           
Questo nuovo approccio prevede l’applicazione di un processo logico 
comune a tutti i progetti aziendali di qualsiasi entità, che si può riassumere 
nei seguenti passi: 
• analisi esterna (mercati, competitors ,etc.) 
• analisi interna (risorse,competenze,struttura dei costi,etc.) 
• definizione degli obbiettivi  
• definizione di una strategia idonea al raggiungimento degli 
obbiettivi preposti. 
 
proprio da una impostazione di questo tipo e un’attenta ricerca di 
mercato commissionata ad una società statunitense33 nasce nel 1998 il 
nuovo marchio CAFèNOIR, la ricerca da cui è nato CAFèNOIR era 




                                                
33 INFRATEST BURKE 
 44 
 
Il risultato di questa ricerca è stato quello di creare questo nuovo brand e 






Figura 8Posizionamento nel mercato come segmento di clienti CAFèNOIR. 
 
 
Due sono le domande che nascono spontanee, perché CAFèNOIR e 
perché proprio quella tipologia di prodotto?, dato che al tempo le calzature 
sportive rappresentavano il 70% del fatturato e l’85% delle marginalità di 
Toscana calzature.                                        
 I motivi principali per cui è stata intrapresa una strada di questo tipo 
sono diversi, come la rapida concentrazione della distribuzione nel 
segmento delle calzature sportive, l’abbassamento della soglia d’ingresso 
dei prezzi dei top brand, nonché le insormontabili barriere pubblicitarie e 
l’inadeguata struttura dei costi, tutte queste ed altre cause hanno portato 
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Toscana calzature a ridefinire la propria area strategica di affari e 
presentarsi con un nuovo marchio.                                                                        
Gli elementi che hanno indotto a puntare su questo brand sono stati: 
 
• iperframmentazione dell’offerta, vista come un’opportunità 
• struttura distributiva facilmente penetrabile rispetto ad altre 
tipologie di prodotti (ad esempio alimentare) 
• barriere pubblicitarie relativamente basse 
• segmento competitivo ancora fertile  
 
La prima attività che fu intrapresa dopo la nascita di CAFèNOIR, fu 
quella di analizzare in modo molto severo gli elementi essenziali e le 
caratteristiche interne che potevano identificare e costruire un modello 
organizzativo finalizzato al raggiungimento degli obbiettivi.                             
       
Furono identificate come componenti aziendali che concorrono al target 
ed al posizionamento: 
 
• dinamica e professionalità del top management 
• know how 
• organizzazione 
• monitoraggio della evoluzione del mercato e delle sue 
esigenze 
 
La strategia venne definita basandosi sugli elementi raccolti da 
un’attenta analisi delle risorse e  competenze 34 del portafoglio, nonché 
delle funzioni “core” identificando quelle che la sede operativa della 
                                                
34 RBV 
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società doveva controllare attentamente perchè legate direttamente ai fattori 
critici per il successo del mercato. 
 
• stile, produzione e logistica 
• amministrazione, finanza e controllo di gestione 
• commerciale e marketing 
 
Identificando così un modello organizzativo che presenti: 
 
• orientamento al mercato 
• flessibilità 
• finanza come elemento indispensabile per la crescita 
 
Per quanto riguarda invece la definizione degli obbiettivi, fu 
commissionata una ricerca alla società americana Nielsen che si concentrò 
su: 
 
• i pesi dei canali distributivi 
• l’evoluzione degli stessi negli ultimi 5 anni 
• il prezzo medio di ogni canale 
• il numero di attori in gioco nell’ambito distributivo 
• il numero di attori in gioco nell’ambito produttivo 
 
 
 “Diventare, nel segmento “Lifestyle Casual Footwear”, uno dei primi 




Questa rappresenta la mission di CAFèNOIR neocostituita e ancora oggi 
invariata, il raggiungimento di questi obbiettivi ovviamente dipenderà dalla 
strategia realizzata la quale identifica chiaramente i due elementi intorno ai 
quali ruota ogni attività gestionale: 
 
 distribuzione (numero punti vendita) 
 penetrazione (ordini medi per punto vendita) 
 
CAFèNOIR originariamente partiva da una distribuzione di circa 500 
p.v. con degli ordini medi di qualche decina di migliaia di paia, oggi grazie 
a questo orientamento strategico CAFèNOIR viene venduto in più di 2.500 
p.v. in tutta Europa, con una solida rete vendita formata da show-room e 
distributori in diversi paesi oltre l’ Italia.  
 
 
Figura 9Distribuzione p.v. CAFèNOIR Europa 
 
Una volta ben collocata nel  segmento “fashion accessibile”, Toscana 
calzature cerca di presidiare i canali distributivi tradizionali nei quali è 
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presente, introducendo innovazione, come quella realizzata attraverso il 
progetto distributivo “fashion in store”, del quale parleremo più 
approfonditamente nel proseguo di questo lavoro e ricercare nuovi canali 
come gli emergenti Department store. 
Sfida attuale dell’azienda è la collocazione e la penetrazione nel 
segmento “sport comfort” per il quale è stato appositamente creato un 
nuovo brand denominato OTTODIECI  che racchiude in sé le 
caratteristiche del prodotto “feet wellness” cercando di bilanciare il mix 
dell’offerta e creare forti sinergie con il marchio CAFèNOIR per legare il 




















	  Il	  profilo	  organizzativo	  ed	  economico-­‐finanziario	  attuale	  
 
Cafènoir S.r.l. è stata costituita a Gennaio 2008 a seguito del 
conferimento del ramo d’azienda commerciale/operativo dell’ex Toscana 
Calzature S.p.A. (oggi “Toscana Holding S.r.l.”) con la finalità di 
distinguere l’attività di gestione immobiliare, rimasta in capo alla holding, 
dall’attività caratteristica di commercializzazione calzature e accessori sul 
mercato italiano ed estero, portata invece avanti da “Cafènoir S.r.l.”. Il 
ramo d’azienda oggetto del conferimento è stato valutato da apposita 
perizia di stima in € 3.988.00035 che costituiscono il patrimonio netto di 
costituzione della società. 
Nel corso del periodo che va dall’1/2/2008 (data da cui si decorrono gli 
effetti contabili del conferimento) al 31/12/2008, la società ha continuato a 
svolgere l’attività caratteristica della conferente e quindi il commercio 
all’ingrosso di calzature e accessori utilizzando il marchio “Cafènoir” e 
realizzando un utile netto al termine dell’esercizio di 2.113.516 euro, cui si 
è pervenuti dopo aver imputato imposte per 953.801 euro e facendo 
accantonamenti ai fondi rischi per 303.424 euro. 
Al riguardo si precisa che la società, nonostante la crisi generale del 
mercato globale, ha, se pur di poco, aumentato il fatturato rispetto al 
bilancio 2007 della conferente, confermando il suo ottimo posizionamento 
sul mercato e, al tempo stesso, ha registrato un incremento del reddito 
operativo di oltre 600 mila euro rispetto al bilancio 2007 della conferente. 
La società ha, altresì, continuato il processo di riorganizzazione del gruppo 
iniziato nel 2007 dalla conferente e in particolare, nell’esercizio 2008 ha 
provveduto alla liquidazione della controllata lussemburghese “Cafènoir 
                                                
35 Tutti i dati riportati sono stati estratti dalla relazione sulla gestione 2008  
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Worldwide S.a.” per trasferire tutta la gestione del mercato estero sulla 
nuova controllata “Cafènoir International S.a.” con sede in Svizzera. 
Alla data di chiusura del bilancio quindi la struttura di gruppo è la 
seguente: “Toscana Holding S.r.l.”  capogruppo che controlla al 100% 
“Cafènoir S.r.l.”. Partecipazioni della Cafènoir srl alla data del 31/12/2008. 
 
 “TC logistic s.r.l.” (percentuale di partecipazione 100%). Tale 
società – costituita in data 13/11/2003 con atto registrato il 
26/11/2003, con un capitale sociale di € 10.000 – si occupa della 
gestione delle problematiche legate agli aspetti logistici, in 
particolare stoccaggio e spedizione merce, per conto delle varie 
società del gruppo; 
 
 “Cafènoir Iberia S.L.” (percentuale di partecipazione 73%) 
creata al fine di sviluppare la penetrazione commerciale sul mercato 
di Spagna e Portogallo con una presenza costante sul territorio. La 
società è stata costituita in data 30/07/2007 con un capitale sociale di 
€ 20.000, suddiviso in 20.000 azioni da 1 € ciascuna, e un 
sovrapprezzo di emissione di 80.000 €. 
 
 “Cafènoir International S.A.” (percentuale di partecipazione 
100%) società di diritto elvetico, costituita il 4 dicembre 2007 al fine 
di realizzare un sempre più efficace presidio e un trampolino per lo 
sviluppo dei mercati esteri. La società è stata costituita con un 
capitale sociale di 100.000 Chf suddiviso in 1.000 azioni nominative 





Nel 2009 nasce dal progetto “Thè verde” una nuova società del gruppo 
controllata direttamente da Toscana calzature e denominata OTTODIECI 




Figura 10Struttura organizzativa di gruppo. 
 
La struttura organizzativa di CAFèNOIR è di tipo funzionale, tuttavia 
con l’evolversi delle pratiche gestionali il management ha ritenuto istituire 
dei process owner a capo dei processi ritenuti sensibili, inoltre è stata 
previsto un organo per d’indirizzo e coordinamento dei processi il comitato 
prodotto. Quest’ultimo è un organo direzionale composto da vari membri 
che vanno dai consiglieri di amministrazione al top-management ed altre 
figure chiave dell’azienda, che ha il compito di definizione dell’indirizzo 
strategico della politica di prodotto,definizione dei budget per 
linea,posizionamento dei prodotti sul mercato riguardo stile e prezzo e tutte 
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quelle attività che definiscono la creazione ed il posizionamento della 
collezione. 
 
Figura 11 Struttura organizzativa delle due principali aziende del gruppo. 
 
Per quanto rigurada la segmentazione della gamma prodotti, 
inizialmente la produzione dell’azienda era esclusivamente concentrata 
sulle calzature “donna”, in seguito, però si è ritenuto giusto diversificare 
l’offerta e fu così che nel 2002, contestualmente alla dismissione di altri 
marchi ritenuti marginali, fu introdotta la collezione “uomo” affiancate poi 
in seguito anche dalla gamma “accessori” che include per lo più cinture 
borse e portafogli.                                                     
Nel 2008 il portafoglio prodotti si presenta così suddiviso: 
 
• Calzature Donna 79% 
• Calzature Uomo 16% 




Nata nel 1996 la linea CAFèNOIR donna ha da subito avuto notevole 
successo, dato il buon riscontro da parte del mercato hanno pensato di 
incrementare gli investimenti in attività promozionali e pubblicitarie, 
passando così da un venduto di 130.000 paia per un valore di 2,3 milioni di 
euro che rappresentava il 32% del fatturato aziendale nel ’98 ad un volume 
di 930.000 paia per un valore di 33 milioni di euro rappresentante il 79% 





Nel 2002 è stata introdotta la linea uomo contestualmente all’abbandono 
della calzatura sportiva, credendo di sfruttare le sinergie con la linea 
CAFèNOIR donna tale operazione ha permesso, partendo da zero e 
attraversando un periodo di grossa crisi del settore,  e della scarpa da uomo 
in particolare,  questa linea ha raggiunto quasi 6.7 milioni di euro di 




Questa linea appena nata rappresenta il 6% del fatturato, nella filosofia 
aziendale l’accessorio viene considerato un complemento alla calzatura che 
conferisce un maggior “appeal” del consumatore al marchio CAFèNOIR, 
quindi viene considerata non come una vera e propria linea di prodotto ma 
come un arricchimento dell’offerta per ricercare completezza. Tuttavia I 
risultati positivi mostrati negli ultimi periodi potrebbero far sì che venga 
istituita una vera e propria rete vendita e di supporto dedicata, ipotesi 
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questa che attualmente non è ancora stata però discussa approfonditamente 
nel CDA. 
Disegnamo adesso un quadro sullo scenario di mercato e sul 
posizionamento di “CafèNoir” che è cresciuta in modo importante in 
termini di volumi e fatturato nel corso degli anni, anche a dispetto e in 
controtendenza rispetto alla congiuntura negativa del mercato calzaturiero 
italiano, e alla più ampia recessione economica mondiale. Anche di fronte 
all’attuale crisi economica e finanziaria, la cui portata è unanimemente 
reputata “senza precedenti”, l’azienda sta dimostrando una tenuta 
difficilmente riscontrabile in altre realtà imprenditoriali dello stesso settore 
considerato ormai in una situazione di crisi strutturale. 
L’andamento del settore calzaturiero degli ultimi mesi come delineato 
precedentemente dai dati riferiti al primo semestre 2009 conferma un trend 
generale particolarmente negativo. Il forte calo dei consumi, la crisi 
finanziaria ed economica, il diffuso senso di sfiducia dei consumatori 
evidenzia una situazione di chiara e profonda difficoltà del settore, che si 
traduce, per molte aziende, in una drammatica lotta per la sopravvivenza 
nell’ansiosa attesa di qualche segnale di ripresa.                                                                
Le aziende che meglio delle altre stanno affrontando la crisi, e che hanno 
certamente maggiore probabilità di attraversare indenni queste 
drammatiche fasi di mutamento del mercato, sono quelle che in questi anni 
hanno saputo conquistare quote di mercato sui mercati nazionale ed estero 
lavorando sul rafforzamento del marchio, sulla qualificazione del canale 
distributivo, che hanno individuato un giusto mix tra stile, marca, qualità 
del prodotto/servizio e capacità di interpretare la tendenza dei consumatori. 
“CafèNoir”, che è riuscita in meno di un decennio ad affermare il 
proprio marchio come uno dei leader italiani del proprio segmento, ha tutte 
le carte in regola per cogliere le opportunità che si presenteranno non 






















ANALISI	  STRATEGICA	  DI	  CAFèNOIR	  
 
 
3.1	  Valutazione	  della	  formula	  imprenditoriale	  	  
 
Qualsiasi attività di analisi strategica ha inizio dalla valutazione della 
situazione attuale, per cercare di capire quale è l’impostazione 
imprenditoriale, giudicandone coerenza e sostenibilità, nonchè 
delineandone le eventuali necessità di rinnovamento, si ritiene idoneo 
utilizzare lo strumento della Formula Imprenditoriale con il supporto della 
matrice diagnostica per un confronto con quelli che l’azienda ritiene i suoi 
principali competitors. 
Lo strumento con il quale stiamo per effettuare l’analisi, possiamo dire 
che rappresenti la risultante delle scelte di fondo  dell’impresa riguardo ai 
seguenti aspetti: 
 
 mercati su cui competere  (sistema competitivo) 
 prodotti e/o servizi da offrire (sistema prodotto) 
 struttura con cui l’impresa decide di affacciarsi al mercato 
(struttura) 
 prospettive che intende offrire per attrarre contributi e 
consensi dalle forze economiche e sociali (prospettive 
offerte/contributi richiesti) 
 proposta progettuale che intende presentare ai suoi 
stakeholders (sistema attori sociali) 
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Come si vede dalla fig.13 il modello della formula impreditoriale 
individua due sotto sistemi, ciascuno dei quali esprime il modo di essere 
dell’impresa in quel determinato ambiente, entrambi ruotano intorno alla 
“struttura dell’impresa”, quello a sinistra chiamato “sistema competitivo”, 
individua la sua impostazione nel settore in cui opera e quello a destra detto 
”sistema degli attori sociali”, riflette invece la sua posizione di fronte agli 
stakeholders36, per competere nel primo, offre un “sistema prodotto” e al 
secondo delle “prospettive in cambio di risorse e consensi”, occorre inolre 
precisare che ciascuno degli elementi di questo modello si alimenta 
vicendevolmente con il corrispondente, e solo in questi reciproci scambi 




Figura 13 Formula imprenditoriale, Coda 1984 
 
Una formula imprenditoriale di successo si contraddistingue per un 
“sistema prodotto” che rispetto a quello delle imprese rivali ha dei chiari 
vantaggi concorrenziali coerenti ai “fattori critici di successo del 
                                                
36 Stakeholders intesi come il sistema di forze economiche, politiche, sociali 
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mercato”37.            Tali vantaggi sono consentiti a loro volta dalla 
“struttura” che ne facilita il raggiungimento perché presenta delle risorse e 
competenze distintive rispetto ai competitors ed è ben dimensionata per il 
mercato servito.                                                                                                                                             
Nelle imprese di successo i due elementi sono “internamente coerenti”, 
significa che il sistema prodotto offerto si adatta perfettamente alle 
caratteristiche della struttura della quale riesce a sfruttarne a pieno i punti 
di forza, entrambi a loro volta coerenti con i fattori critici di successo del 
mercato, portando l’azienda al “successo competitivo” e “reddituale”, 
valori questi ultimi che andremo a riassumere collocando l’impresa, a 
seconda dei livelli delle sue performances lungo le due direttrici, nella 
matrice diagnostica. Il vantaggio sarà sostenibile nel tempo se struttura e 
sistema prodotto continueranno ad essere coerenti con l’evoluzione nel 
tempo dei FCS.                    
In sintesi tutti gli elementi della formula dovrebbero presentare un certo 
grado di consonanza tra loro e questo, è perché rappresentano sviluppi 
logici di un idea centrale di fondo intrinsecamente valida, circa il modo di 
essere competitivi in quel settore38, spesso questa idea è frutto di 
un’intuizione tra bisogni percepiti dal mercato e possibilità intravista di 
soddisfarli, il successo reddituale e competitivo della formula dipende 
perciò dal successo dei suoi elementi, in particolare dalla capacità del 
sistema prodotto offerto dall’impresa, di rispondere alle necessità del 
mercato ed ai vincoli della struttura e dalla soddisfazione delle aspettative 
di fondo degli stakeholders. Questo strumento è molto utile al management 
per capire se l’impostazione attuale ha necessità di essere aggiornata o 
rinnovata, evitando così di compromettere i risultati futuri, riteniamo di non 
approfondire l’analisi sulla parte del modello che riguarda il sistema degli 
                                                
37 FCS, i fattori critici di successo sono intese come quelle variabili chiave del mercato o dell’ambiente esterno in cui 
dobbiamo eccellere per ottenere un vantaggio competitivo, relazionate sempre a particolari bisogni o esigenze del 
mercato. 
38 “Strategia e politica aziendale” Invernizzi 2004.  
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attori sociali, ma preferiamo invece gettare maggior luce su quegli aspetti 
più strettamente economici legati al sistema competitivo, considerando 
anche il fatto che l’attività non è fonte di alcuna problematica socio-
ambientale rilevante, trattandosi di attività di pura commercializzazione ci 
sentiamo di fare solamente una breve analisi di quest’aspetto, evitando così 
di essere troppo dispersivi e abbracciare argomenti talmente ampi per i 
quali si crede sia utile e più efficacie impostare un lavoro specifico. 
 
 
Sub.	  3.1.1	  La	  struttura:	  analisi	  di	  risorse	  e	  competenze	  
 
Primo elemento del modello, oggetto della nostra analisi è la struttura, 
che ricomprende l’organizzazione, le risorse e le capacità dell’azienda, 
nell’analizzare questo aspetto facciamo riferimento a due approcci 
precedentemente trattati in questo lavoro quello della RBV (resource based 
view) e “dynamic capabilities”, la prima teoria vede l’impresa come un 
insieme eterogeneo di risorse e competenze che rappresentano la base 
prioritaria per la realizzazione di un vantaggio competitivo e di una 
redditività superiore, la seconda individua tale vantaggio insito anche nella 
capacità di modificare le routine organizzative e manageriali tipiche di 
ciascuna azienda.                                                              Appare quindi 
fondamentale concentrare il focus dell’analisi sul portafoglio di risorse e 
competenze, sulla loro creazione e gestione per capire quali siano critiche 
per la costruzione ed il mantenimento del posizionamento e del vantaggio 





















 la localizzazione dello stabilimento è in San Miniato Basso, 
provincia di Pisa, che da diversi anni è uno dei distretti40 calzaturieri 
più importanti della regione Toscana e di sicuro rilievo anche 
nazionale, il fatto di essere collocata in quella zona, gli permette di 
essere al centro di un’area fortemente specializzata in tutte le attività 
e prodotti che rientrano nella filiera tessile-abbigliamento-calzature, 
come ad esempio la modelleria data la vicinanza a istituti di moda e 
ottimi artigiani, oppure la fornitura di materie prime, quali ad 
esempio pelli visto la presenza di numerose concerie. Ricordiamo 
che la Toscana, insieme alle Marche e al Veneto rappresenta una 
                                                
39 Grant,1995 
40 Termine che identifica un aglomerato di imprese, solitamente di piccole e medie dimensioni specializzate in una o 
più fasi del processo produttivo di un determinato prodotto, collocate in un ambito territoriale circoscritto e 
storicamente determinato e collegate da una complessa rete di relazioni economico-sociali. Questo modello ha 
trovato in Italia le condizioni ideali per la sua affermazione negli anni ’70 ed in particolare dopo la crisi del modello 
industriale degli anni ’60 Contemporaneamente alla quale, si registrò un processo di crescita di un tessuto di piccole 
imprese di origine artigiana, fortemente radicate con la produzione tradizionale di aree geografiche ristrette, che 
raggiunse gradualmente rilevanti quote di mercato in produzioni di nicchia. 
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delle regioni più importanti, basti pensare che queste tre 
congiuntamente costituiscono il 70% del fenomeno calzaturiero 
italiano, il restante 30% è suddiviso tra due distretti pugliesi, Barletta 
e Casarano, uno lombardo nel Vigevanese e i due comprensori in 
Emilia Romagna e nel napoletano.  
La posizione dell’azienda in uno dei distretti41 italiani più 
importanti, gli permette sicuramente di trarne vantaggi non 
trascurabili, sia di tipo materiale, come ad esempio le economie di 
scala in certe attività, sia altri meno tangibili e forse più importanti, 
sui quali si basa anche il segreto di successo dei distretti e cioè, 
l’accumulazione di conoscenze ed esperienze degli imprenditori e 
dei lavoratori e lo sviluppo della cultura locale sul prodotto e sul 
processo per produrlo, da questi derivano poi quelli forse più 
importanti, di diffusione della conoscenza e delle competenze e la 
conseguente flessibilità della forza lavoro, in ciò favorita anche dalla 
presenza di numerose attività artigianali e di piccole imprese a 
conduzione familiare, proprio queste piccole realtà produttive, 
instaurando una competizione serrata, hanno stimolato la spinta 
verso l’innovazione di prodotto e verso una più accentuata 
specializzazione. I legami di cooperazione reciproca e l’elevato 
livello di flessibilità che caratterizzano l’ambiento economico 
distrettuale in cui è inserita CAFèNOIR, creano una serie di vantaggi 
che possono essere sintetizzati in, divisione interna del lavoro, 
elevata professionalità e capacità di innovazione.  
 
 Altra risorsa tangibile di Cafènoir è la sua struttura produttiva 
decentrata, attraverso accordi contrattuali con fornitori dei paesi nel 
                                                
41 Il concetto di “distretto industriale” si è largamente diffuso soprattutto dopo le varie analisi svolte da Becattini 
sulle dinamiche industriali locali, lo stesso sostiene inoltre che la dimensione media dell’impresa non è di per sé un 
indicatore univoco di efficienza e competitività. 
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far east come Cina e India, ed in alcune zone d’Italia per la 
realizzazione di quei prodotti che portano l’etichetta “Made in Italy”, 
come previsto dalla normativa riguardo alla certificazione di origine.                                                                                                                    
La scelta di optare per un modello produttivo decentrato, deve essere 
valutata considerando l’atteggiamento adottato dall’impresa, perché 
scegliere di affidare a terzi esteri la produzione comporta notevoli 
investimenti, in termini di costi per l’avviamento produttivo, costi di 
trasporto, di controllo e tempi di consegna spesso molto lunghi, tutti 
a carico dell’impresa, lo scopo ultimo è senza dubbio quello di 
aumentare i margini di profitto,  senza sostenere i costi relativi al 
processo produttivo in senso stretto, ma le risorse liberate con questa 
opzione devono essere reinvestite in attività ad alto contenuto 
strategico, utili per distinguersi dalla concorrenza e incrementare la 
produttività, occorre perciò aumentare il contenuto tecnologico di 
prodotti e processi,  focalizzandosi su quelli orientati all’innovazione 
e qualità del prodotto, attraverso opportune politiche di marca, di 
certificazione e di ricerca, che possono portare a processi di 
aggregazione tra imprese, soprattutto quelle di piccole dimensioni, 
per superare i propri limiti strutturali, nonché a progetti 
d’innovazione con atenei e studi di ricerca. Il decentramento 
produttivo, se non opportunamente controllato potrebbe portare alla 
perdita di competenze e conoscenze professionali accumulatesi nel 
distretto, ripercuotendosi negativamente sul fronte occupazionale, 
per questo si rende necessario osservare il  comportamento delle 
aziende che adottano questo modello, per capire quali effetti tale 
strategia produce sulla singola impresa. 
Cafènoir al riguardo, mostra un’atteggiamento funzionale alla 
scelta fatta, ormai già da diversi anni investe molte delle sue risorse 
in attività come, ristrutturazione dei processi interni al fine di 
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renderli più efficienti, ad esempio introducendo sistemi di budgeting 
e controllo, oppure sistemi informativi integrati, commissionandoli a 
società esterne come  Tagetik ed inserendo nel suo organico nuove 
figure come il responsabile dei sistemi informativi, ha inoltre 
investito in consulenze esterne per il riassetto organizzativo del 
gruppo, affidandosi alla società ASSIST di Roma, ha commissionato 
progetti di ricerca e consulenza alle università, introducendo così 
iniziative commerciali come nuovi marchi o strumenti di marketing 
per rafforzare l’immagine, ha curato molto l’innovazione stilistica 
dei prodotti ampliando e diversificando le linee esistenti.  
Scelte di questo tipo fanno dunque pensare che il comportamento 
adottato dall’azienda sia adeguato al decentramento produttivo, 
perché utilizza risorse liberate dall’affidamento della produzione per 
potenziare le attività che le possono portare un vantaggio sui 
concorrenti. 
 
 La concentrazione fisica delle funzioni cosidette “core” 
all’interno dello stabile di San Miniato gli permette di avere sotto 
stretto controllo quelle attività e servizi chiave per la costruzione ed 
il mantenimento di un vantaggio competitivo, ad esempio troviamo 
le attività di stile e modelleria, sulle quali si concentra buona parte 
dell’attenzione dell’impresa, infatti, curano sempre la selezione e 
l’aggiornamento del personale di quest’area, nonché gli strumenti di 
cui dispone per permettergli di realizzare design sempre più 
innovativi e accattivanti per il mercato, a dimostrazione della sua 
importanza, nella gerarchia organizzativa il responsabile diretto della 
funzione è proprio uno dei soci nonché fondatori dell’azienda, 
Fabrizio Mazzantini. 
 64 
L’altra area chiave, sempre concentrata all’interno, è quella del 
commerciale, nella quale vengono studiate tutte le politiche di 
marketing e vendite, anche questa, dato il rilevante contributo alla 
costruzione di un vantaggio competitivo è sottoposta alla 
responsabilità diretta di un altro dei soci, Stefano Peruzzi.  
Possiamo intuire quindi come la vicinanza fisica possa favorire 
l’interscambio di informazioni circa quello che chiamiamo 
“l’ambiente creativo” e quello commerciale, permettendo di adattare 
reciprocamente e con velocità le politiche commerciali alle 
caratteristiche dei nuovi prodotti, oppure le particolarità di questi 
ultimi ai mutevoli e improvvisi cambiamenti dei consumatori. 
Le altre aree concentrate nello stabilimento sono funzionali al 
business, come quella di approvvigionamento la quale seleziona i 
materiali, sotto le strette indicazioni dello stile e della modelleria, il 
controllo qualità funzionale al commerciale per gestire la politica dei 
resi e eventuali correzioni sui prodotti durante la stagione, 
l’amministrazione che ovviamente è fornitore di tutte le funzioni 
aziendali, i servizi generali e la logistica e da ultima ma sicuramente 
non meno importante l’Information Technology che permette di 
soluzionare tutte le problematiche del sistema informativo aziendale.   
 
 Un ampio showroom all’interno della sede nel quale mostra la 
linea di campionari a qualunque cliente che desideri visitare il 
mondo CAFèNOIR a 360° direttamente in azienda, questo viene 
spesso allestito e utilizzato sia per le presentazioni alla stampa che ai 
collaboratori fungendo da passerella per il lancio delle nuove 
collezioni, oppure da sala comune per le riunioni generali nelle quali 




 L’azienda dispone di diversi “automezzi con il marchio 
apposto” con i quali i dipendenti possono effettuare gli spostamenti 
per le commissioni quotidiane e allo stesso tempo pubblicizzare il 
brand. 
 
 Un ampio magazzino, in cui ha sede operativa la T.C. logistic, 
nel quale “stockare” i carichi che provengono dai produttori e 
reinviarli ai clienti, gestirvi il magazziono dei resi e delle rimanenze, 
nonché dei materiali utilizzati o scopi pubblicitari. 
 
 Tra le risorse tangibili annoveriamo poi quelle che fungono da 
catalizzatore di tutti gli investimenti, cioè quelle finanziarie che 
siano disponibili immediatamente o attivabili dell’azienda nel breve 
termine, durante tutti questi anni, l’attenta politica di 
amministrazione messa in atto, ha permesso di accumulare capitali 
necessari e di stringere ottimi rapporti con le banche o altri 
finanziatori che facilitano l’accesso al credito per fronteggiare 
eventuali momenti di illiquidità, ciò gli ha permesso di ottenere una 
struttura finanziaria perfettamente equilibrata per avviare e sostenere 
progetti importanti di sviluppo del business, i floridi rapporti sono 
anche dimostrabili dal fatto che a partire dal 2004 la società decide di 
sostituire i finanziamenti a “revoca” intrattenuti con le banche con 
debiti “chirografari” a media scadenza. 
 
Figura 14 “analisi patrimoniale Cafènoir”. 
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Il margine di struttura primario, calcolato come 
differenza/rapporto tra patrimonio netto e Immobilizzazioni, risulta 
migliorato rispetto al dato della conferente del 2007 in quanto il 
patrimonio netto è ben oltre 7,6 volte gli immobilizzi e questo 
delinea ancora una volta la forte flessibilità finanziaria e 
patrimoniale dell’azienda . Tale andamento è confermato anche dal 
margine di struttura secondario, calcolato come rapporto tra 
patrimonio netto + passività consolidate e attivo fisso, dove le fonti a 
medio/lungo termine sono oltre 13 volte superiori all’attivo fisso e 
quindi vengono utilizzate per finanziare anche il circolante. 
La patrimonializzazione dell’azienda si attesta sul 30% del 
capitale investito, mentre il rapporto di indebitamento, ossia il 
rapporto tra debiti e mezzi propri, tende a ridursi rispetto al dato del 





 La prima fra le risorse intangibili di CAFèNOIR è sicuramente 
la sua “brand notoriety”, l’immagine di marca costruita nel corso di 
tutti questi anni, grazie anche ai grandi investimenti in 
comunicazione gli permette di godere di un forte “appeal” sul 
consumatore finale e di un forte potere sia nei confronti dei clienti, 
che dei fornitori e della comunità locale, vista anche la percentuale di 
impiegati dei paesi circostanti e i rapporti di lavoro che intrattiene 
con molte concerie ed altri piccoli fornitori del distretto industriale. I 
valori trasmessi dal marchio lo differenziano e sono difficilmente 
replicabili da altri competitors, l’”immagine fashion” che porta con 
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sé conquista una fetta di mercato che solitamente è anche propensa 
ad una spesa procapite maggiore rispetto ad altre tipologie di 
consumatori meno attenti ad aspetti di moda, riteniamo che in un 
ambiente come il calazaturiero, inserito nel più ampio settore della 
moda, l’immagine del brand e i valori che trasemette siano molto più 
influenti di altri elementi.  
 
 La cultura e la filosofia gestionale sono l’insieme di valori, 
credenze e schemi di comportamento che definiscono l’identità di 
una organizzazione e il suo modo di operare, perciò in questi risiede 
una componente impercettibile che condiziona e indirizza l’ambiente 
di lavoro, in CAFèNOIR si riscontra “una cultura favorevole al 
cambiamento o all’introduzione di innovazioni” e questo facilità 
sicuramente il compito del management nella gestione strategica.  
Nel 2008 è stata inoltre istituita la figura del direttore generale 
che ha il compito di dirimere le controversie tra dipendenti e gestire 
politiche retributive e d’incentivazione del personale, per creare una 
figura che si faccia carico delle problematiche di una tematica 
importante per lo sviluppo futuro. 
Una cultura molto forte, radicata nei valori trasmessi dalla 
prorpietà negli anni, a volte anche un po’ tradizionali, ma aperta al 
cambiamento, contraddistinta dagli aspetti imprescindibili del 
rispetto reciproco e dell’ascolto, di fatto, le differenze di gerarchia 
non si fanno sentire in modo pesante nelle relazioni tra manager e 
dipendenti, anzi vige un dialogo aperto e un clima collaborativo e 
partecipativo, il coinvolgimento negli obbiettivi aziendali fa si che il 
personale si senta parte di un grande progetto comune, lo stile di 
leadership adottato dai vertici non prevede controlli di tipo 
autoritario, ma vige piuttosto una forma di autocontrollo 
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responsabile che porta a farsi carico degli impegni presi, da non 
sottovalutare quindi, nonostante la provenienza da schemi 
tradizionalisti, la capacità innovativa promossa in primis proprio dai 
vertici aziendali e funzionale all’introduzione di nuova tecnologia o 
strumenti manageriali con il fine ultimo di differenziarsi dai 
competitors. Tutti questi elementi descrivono un ambiente di lavoro 
dinamico e stimolante, edificato su pilastri forti costituiti dai valori 
umani a fondamento delle moderne società, riteniamo perciò che vi 
siano le giuste basi per affrontare processi, di trasformazione 
culturale come quello in atto, per evolvere da un modello 
tipicamente padronale, caratteristico di imprese familiari italiane, ad 
uno più manageriale e “market oriented”, nel quale vengono 
introdotte deleghe e controlli per lasciare spazio alla collocazione di 
persone di differenti culture e competenze, utili al raggiungimento 
degli obbiettivi ed all’arricchimento del bagaglio esperienziale 
dell’impresa.  
 
 Procediamo la nostra analisi con l’ information technology 
dato che vi sono stati fatti recentemente investimenti per un valore 
pari a 130.000 €, parte in un nuovo software utilizzato come sistema 
informativo aziendale, denominato ERP Solgenia, fornitogli dalla 
società Sinergy studio srl, il quale è stato introdotto con l’obbiettivo 
di migliorare l’efficienza e l’efficacia dei processi aziendali e 
interaziendali che vanno dall’acquisto dei materiali per i prototipi 
fino alla consegna della merce al cliente, sono ben noti ormai i 
vantaggi apportati da questi sistemi che riescono ad integrare e 
uniformare la base di dati con le esigenze informative, costruendo 
una perfetta catena di montaggio e distribuzione dell’informazione 
dal livello operativo a quello manageriale,  permettendo così di 
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prendere decisioni più rapide e coscienti, mentre l’altra parte 
dell’investimento è stata fatta in un altro software della società 
Tagetik che gli permette il consolidamento dei bilanci civilistici e 
gestionali.                        
Investimenti come quest’ultimo in risorse materiali capaci con la 
loro implementazione di portare benefici a tutta l’organizzazione 
sono di grande valore aggiunto permettendo inoltre una migliore 
identificazione dei punti di forza sui quali costruire il vantaggio 
competitivo e dei punti deboli da mantenere sotto costante controllo. 
 
 Annoveriamo tra le risorse la rete di fornitori con i quali 
intrattiene ottime relazioni, che và dai grandi produttori asiatici alle 
piccole imprese del distretto, non solo fornitori di prodotti finiti o 
semilavorati ma anche di tecnologia e servizi per la gestione generale 
dei progetti, con i quali l’impresa ha ormai instaurato da anni canali 
comunicativi e collaborativi sempre più stabili e aperti agli input 
aziendali, seppur trattandosi di relazioni questi asset costituiscono 
comunque una parte fondamentale del business, senza la quale 
sarebbe complicato per l’impresa realizzare le sue iniziative in tempi 
congrui.  
L’azienda è risuscita a costruire una rete di collaborazioni 
incrementando il valore del capitale relazionale esterno, ha saputo 
selezionare i partner su cui fare affidamento per svolgere molte delle 
sue attività, anche non prettamente legate al processo produttivo, ma 
piuttosto all’attività di progettazione, come l’azienda del pontederese 
che gli fornisce conulenza stilistica, oppure legata all’attività di 
marketing, appoggiandosi ad aziende affidabili come Komete-Wayin 
(molto nota nel campo pubblicitario), con le quali ha sviluppato 
iniziative innovative supportate dal loro know-how, o anche aziende 
 70 
informatiche come Base srl, che gli fornisce materiale e assistenza, 
non possiamo da ultimo non elencare le consulenze con le Università 
di Pisa e Firenze, una serie di relazioni che definiscono “la rete del 
valore aziendale”. 
 
 Dopo aver parlato dei fornitori su cui può fare affidamento 
CAFèNOIR, gettiamo un occhio a valle e analizziamo la  rete di 
vendita che conta più di 2.100 clienti fra Italia e estero, questi ultimi 
distribuiti principalmente nei paesi europei, da questi numeri si 
deduce la dimensione del canale in cui colloca i suoi prodotti, 
relazioni contraddistinte da stabilità e durevolezza, così come con gli 
agenti che sono distribuiti capillarmente in tutta la penisola, in buona 
sostanza CAFèNOIR mantiene con i suoi collaboratori delle 
relazioni chiare e stabili, cercando sempre di ascoltare le loro 
richieste e facendo in modo di crescere insieme nel tempo, cerca 
inoltre di assorbire e rispondere a qualsiasi esigenza del proprio 
mercato diretto e dei suoi partners, in questo modo la fiducia che 
cresce nel tempo tra l’impresa e i suoi interlocutori gli permette di 
ottenere infomazioni che sul mercato non sono direttamente 
percepibili con gli strumenti ordinari e di capire la distribuzione della 
domanda nei differenti canali, così da accumulare un notevole 
“capitale di rete” che gli consente di raggiungere la massa critica 
necessaria per operare in Italia e all’estero, infatti come anche 
sottolineato da alcune associazioni industriali negli ultimi periodi, 
quello di cui le aziende hanno bisogno per svilupparsi e 
internazionalizzarsi, non sono assistenza e contributi ma la capacità 




 L’azienda gode anche di buoni rapporti con la comunità 
locale e con le istituzioni, trattandosi di attività commerciale, non 
genera alcun tipo di emissioni in atmosfera o cose di questo genere 
che potrebbero suscitare l’indignazione di associazioni ambientaliste, 
inoltre per tutti i rifiuti considerevoli, in adempimento alla normativa 
vigente sono stati previsti processi di smaltimento differenziati come 
riportato anche nella relazione sulla gestione. 
 
 Un’altra risorsa che merita attenzione è la struttura 
organizzativa dal 2008 ad oggi, passata da società singola a gruppo 
societario, un gruppo economico orizzonatale con una struttura 
semplice guidato da Toscana holding s.r.l., la quale possiede come 
descritto precedentemente il 100% del capitale di CAFèNOIR s.r.l. e 
OTTODIECI s.r.l., la prima inoltre detiene il 100% di T.C. logistic e 
CAFèNOIR international, ed il 73% di CAFèNOIR Iberia, questo 
passaggio importante della costituzione di una holding pura di 
gruppo è stato fatto innanzitutto, come descritto anche nella 
relazione sulla gestione, per preservare la  qualità del business, in 
momenti di congiuntura economica del mercato come quello che 
stiamo attraversando, si vuol evitare particolari difficoltà di accesso 
al credito alle società che gestiscono il “core business aziendale”, 
che consiste apputno nel commercio all’ingrosso di calzature svolto 
esclusivamente da CafèNoir e OttoDieci, evitandogli così situazioni 
di insolvenza o incaglio finanziario42, piuttosto che di mancata 
vendita, rendendogli più agevole un eventuale indebitamento 
attraverso il credito bancario o obbligazionario, si ritiene inoltre che 
la struttura scelta sia favorevole ad un futuro passaggio 
                                                
42 Come noto uno dei benefici della costituzione di una holding è proprio l’effetto moltiplicativo della capacità di 
indebitamento data la presenza di più società giuridicamente autonome. 
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generazionale, nonché alla eventuale trasformazione da un assetto 
padronale ad uno di tipo manageriale. Una organizzazione di questo 
tipo facilita anche la risoluzione dei problemi di governance, 
racchiudendo le problematiche direzionali inerenti politiche dei 
dividendi, piuttosto che gestione delle partecipazioni, all’interno 
della holding e lasciando i problemi gestionali all’interno delle 
società operative, sostanzialmente il motivo di fondo è quindi quello 
di predisporre le condizioni organizzative, finanziarie e di business 
per approfittare della ripresa non appena questa darà i suoi primi 
segnali. 
 
 Il marchio CAFèNOIR registrato è un’elemento che non 
possiamo dimenticarce, infatti grazie alla sua notorietà acquista 
sempre più valore ed il fatto che non sia riproducibile da nessun 
competitors, costituisce una barriera insormontabile anche in 
un’ottica futura, costituendo un asset intangibile che generera un 
differenziale importante tra book value e valore di mercato. 
 
 Le “routine organizzative e di apprendimento”, sono elementi 
difficilmente quantificabili monetariamente ma nei quali potrebbe 
risiedere il vantaggio competitivo. Ci riferiamo ai processi di 
apprendimento messi in atto nell’organizzazione circa i modi di 
gestire le problematiche, di fatto l’azienda stà attraversando 
attualmente un periodo di intensa ristrutturazione dei processi, per 
permettere maggior chiarezza e facilità nel “knowledge 
management”43 così da migliorare la conoscenza stessa e la sua 
comunicazione per velocizzare i processi di presa delle decisioni e la 
                                                
43 Con il termine “knowledge management” ci riferiamo ai processi di gestione della conoscenza orientati a 
superare barriere interne ed esterne circa la sua costruzione e comunicazione per la presa più veloce delle decisioni, 
nonché il suo utilizzo per miglioramenti di efficienza e costituzione delle condizioni per l’innovazione. 
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riduzione dei tempi di sviluppo dei prodotti, nonché predisporre così 





 Il primo elemento che elenchiamo tra le risorse umane 
partendo dall’analisi dei vertici è la vision del top management, il 
quale è fortemente coinvolto nell’attività aziendale e la sua 
ambizione gli permette di avere sempre un atteggiamento reattivo e 
talvolta innovativo nei confronti dei cambiamenti nel business, 
ponendo obbiettivi sempre nuovi e stimolanti sia per l’azienda che 
per il personale, la sua elevata esperienza  gli permette inoltre di 
presidiare efficaciemente proprio gli aspetti chiave dell’attività, quali 
stile, commerciale e distribuzione, captando immediatamente 
eventuali gap da colmare, questa partecipazione attiva infonde nel 
resto dell’organizzazione un senso di partecipazione e voglia di 
raggiungere gli obbiettivi preordinati insieme motivando così anche i 
dipendenti. 
 
 Così come nella direzione anche nel personale, per la maggior 
parte giovane e dinamico, è alto il “Know how del settore”, che 
sicuramente è un altro elemento importante, questo permette che le 
persone abbiano coscienza dall’importanza del loro lavoro nel 
complesso dell’attività e grazie alla visione integrata e alla elevata 
specializzazione mantengano alti gli standard del loro operato, 
promuovendo quel processo bottom-up di idee utili per la risoluzione 
di problemi o la nascita d’innovazioni. 
 
 74 
 L’attività di selezione del personale avviene ovviamente sulla 
base di criteri specifici in relazione all’attività che dovrà svolgere il 
candidato ma anche tenendo conto delle sue caratteristiche 
motivazionali, perchè una volta inserito viene messo in grado di 
sviluppare oltre alle sue masioni, anche gli aspetti per i quali è più 
incline, sintomo questo di una alta attenzione da parte dei vertici alla 
soddisfazione personale, oltre che economica, dei propri dipendenti. 
Tant’è vero che nel 2008 sono state potenziate proprio le funzioni 
stile e commerciale considerate “core” inserendo all’interno di 
ognuna 2/3 risorse giovani e qualificate provenienti da grandi realtà 
per facilitare il processo, ormai in atto da diverso tempo, di 
“managerializzazione” dell’azienda, così da favorire il passaggio da 
impresa a gestione tipicamente familiare ad azienda gestita da 
manager in grado di garantire a quest’ultima la continuità 
generazionale indipendentemente dall’apporto lavorativo dei soci 




Figura 15 “Indicatori di produttività Cafènoir” 
 
In termini di produttività il prospetto evidenzia e conferma la 
scelta vincente della società nel ridurre i rischi da immobilizzi anche 
in termini di personale interno e quindi decentralizzare attraverso 
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collaborazioni esterne le attività che potrebbero determinare rigidità. 
Il costo del lavoro, infatti, rappresenta soltanto il 3,75% dei ricavi. 
L’azienda sta comunque investendo in figure ad alto contenuto 
professionale, infatti il numero dei dipendenti è aumentato rispetto 
alla situazione della conferente di 7 unità . Malgrado tale piccolo 
incremento nel numero medio dei dipendenti le vendite pro-capite 
superano il milione e duecento mila euro e il reddito operativo per 
dipendente si mantiene oltre i cento mila euro. 
In un periodo di crisi come quello attuale, sono proprio le risorse 
umane il capitale in cui ha deciso di investire CafèNoir, 
nell’acquisizione e formazione di persone capaci di implementare le 
strategie e produrre innovazione, secondo l’azienda proprio qui si 
trova la chiave per il raggiungimento di obbiettivi ambiziosi, ciò 
detto in controtendenza al settore, nel quale si ravvisano flessioni 
dell’occupazione, l’impresa stà incrementando il proprio organico, a 
partire dalle aree che rappresentano il core business aziendale ed 
estendendosi poi al resto delle funzioni. 
 
 Le elevate competenze del “pull di stilisti” che si concentrano 
in azienda è dotato di notevoli capacità per la ricerca e sviluppo di 
design innovativi e trend di mercato futuri così da trasferire ai 
prodotti un alto contenuto moda44,  è proprio su questo aspetto 
fashion che Cafènoir basa molte delle sue campagne pubblicitarie e 




                                                
44 Con il termine contenuto moda ci riferiamo a tutte quelle caratteristiche di prodotto che rispecchiano i maggiori 






 In questa categoria  di competenze rientra la capacità di 
mantenere “flessibilità nella struttura organizzativa”, infatti la 
scelta di questo modello organizzativo la rende snella45 , gli consente 
così di rispondere rapidamente a qualsiasi tipo di problema, il 
vantaggio per la direzione permesso da questo tipo di struttura è di 
far convergere subito al vertice le informazioni più importanti, nate e 
raccolte dalle funzioni, così che questo possa predisporre le 
contromisure tempestivamente. La velocità di risposta che 
contraddistingue l’impresa, contribuisce sicuramente a ricreare le 
opportunità per introdurre innovazione e adattare l’impresa al 
mercato con l’evolversi dei contesti ambientali. 
 
 
 La “capacità di gestione del cambiamento e propensione 
all’innovazione”, spiccata soprattutto nel top management, permette 
di sfruttare le opportunità che si creano dai “gap” tra obbiettivi e 
risultati per rioganizzare il proprio portafoglio di risorse e 
competenze in funzione delle necessità riuscendo talvolta a 
introdurre innovazione. Da sottolineare è pertanto la predisposizione 
di tutto il personale all’utilizzo di nuovi strumenti gestionali, 
permettendo così di non assopire la capacità innovativa di cui si è 
dotata per rispondere rapidamente ai cambiamenti ambientali.46 
 
                                                
45 Solitamente in letteratura ci riferiamo al termine “snella” quando parliamo di strutture gerarchiche piatte, ovvero 
con pochi livelli direzionali, infatti nel nostro caso l’azienda presenta 3 livelli di comando, una ampiezza dell’area di 
gestione ristretta e una buona circolazione delle informazioni tra le varie aree.  
46 Buttignon,1996 
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 L’accurata selezione dei partners, attraverso la quale 
individua le società adeguate gli permette di ottenere relazioni di 
fiducia e stabilità nel tempo, come i partners di fornitura, per la cui 
selezione vi sono risorse dedicate alla continua ricerca di nuovi 
accordi di collaborazione, anche per quelli di marketing o di 
distribuzione, l’azienda opera una ricerca continua selezionando 
solamente quelli più affidabili con i quali poter crescere e insieme 
rispondere ai problemi di business. 
 
 La fluidità di comunicazione interna, attraverso la quale si 
comprendono chiaramente i valori e la direzione dell’azienda, 
facilita quel processo di comunicazione informale permettendo il 
circolare rapido di dati, informazioni o feedback utili alla presa delle 
decisioni. 
 
 La crescita del brand negli anni è sicuramente stata supportata 
da elevate competenze di marketing, attraverso le quali si è costruita 
l’immagine di marca con cui si presenta oggi sul mercato, l’impresa 
è sempre aperta a tutte le nuove forme di comunicazione con il 
consumatore, contribuendo in maniera considerevole alla creazione 
di valore aggiunto e di appeal ai prodotti.  
Queste competenze manageriali e soprattutto di marketing 
costantemente rinnovate si dimostrano in più di un’occasione in linea 
agli obbiettivi che l’azienda si pone, gestendo in maniera efficace 
tutte quelle attività che portano il bene al consumatore finale e tutte 







 Le competenza specialistica più rilevante in CAFèNOIR è la 
conoscenza approfondita delle logiche legate al commercio 
all’ingrosso di calzature, l’esperienza decennale dell’impresa fa si 
che abbia accumulato molta esperienze sul settore e le sue 
problematiche. 
 
 Altra è quella legata alla conoscenza fisico-tecnica del 
prodotto e del ciclo produttivo, infatti soprattutto una parte del top 
management proviene direttamente dalla tradizionale industria 
calzaturiera e quindi molto preparata circa tecnologie produttive e 
selezione di materie prime. 
 
 Competenza specialistica è anche l’alta propensione dello stile  
a mantenere sempre un alto contenuto moda in tutti i prodotti 
Cafènoir, presentando design innovativi e di tendenza capaci di 
seguire gli andamenti del settore, solitamente molto rapidi, 













Risorse e competenze distintive della struttura 
 
 
Partendo dalla composizione della struttura dell’azienda, cerchiamo di 
capire da dove potrebbe aver origine il vantaggio competitivo, ed in 
particolare quei “meccanismi di isolamento” delle risorse e competenze 
distintive che se attivati permettono all’impresa di valorizzarle pienamente 
e trattenerle nel suo portafoglio. Si ricercano quindi quelle risorse e 
competenze attorno alle quali ruotano le scelte strategiche, considerando 
contemporaneamente che il vantaggio è ottenuto non solo dalle loro 
peculiarità intrinseche, ma anche dalle modalità combinatorie di queste che 
spesso si presentano sotto froma di routine organizzative e gestionali.47 
 
Le risorse e competenze distintive individuate in CAFèNOIR sono: 
 
 Cultura orientata al cambiamento e all’innovazione (learning 
organization) 
 
 Routine organizzative di apprendimento e “knowledge 
management” 
 
 La capacità di  gestione del cambiamento 
 
 Elevate competenze per design fashion nell’area stile 
 
 
                                                
47 Silvio Bianchi Martini, Introduzione all’analisi strategica, Il Borghetto 2005 
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In queste risorse e competenze si riscontra un certo grado di unicità 
rispetto ad altre realtà omologhe, una cultura aziendale così favorevole al 
cambiamento genera nelle persone coinvolte un alto interesse alle nuove 
iniziative e alla partecipazione attiva nella risoluzione delle problematiche 
aziendali, ciò mette in moto un processo di intensa condivisione di 
informazioni e conoscenza che finiscono per arricchire ogni individuo che 
ne prende parte, nonché permette inoltre di trovare nuove e più brillanti 
soluzioni operative da implementare. 
Da diverso tempo l’azienda si stà occupando di “organizational 
development”, un processo gestito dal vertice che mira a cambiare e 
rivitalizzare la cultura, portandola verso livelli sempre più partecipativi, 
con l’obbiettivo di aumentare la fiducia e la collaborazione fra i membri 
dell’organizzazione e rendere più aperta la comunicazione all’interno. La 
cultura organizzativa che ritroviamo in CafèNoir si può ritenere ad un buon 
livello nel processo di cambiamento, la quale è passata da uno stile di 
leadership autoritario-coercitivo, tipico di aziende a conduzione familiare 
italiane, provenienti da settori tradizionali, verso uno più flessibile e 
consultativo48. La gestione di questo cambiamento è soprattutto diretta e 
determinata dall’alta direzione, questo processo in atto sembra produrre i 
suoi primi frutti facendo permeare all’interno della struttura lo spirito 
imprenditoriale e la cultura dell’innovazione. 
Viene introdotta nuova tecnologia, senza trovare particolari resistenze 
da parte del personale, nuovi metodi di management, nuovi strumenti di 
comunicazione interna, nuovi obbiettivi e valori sempre più condivisi, 
facendo in modo che i dipendenti siano gli attori di questo cambiamento, 
tutti questi elementi vengono incastonati in routine organizzative capaci di 
gestire la conoscenza per affrontare nuove sfide, codificarla dove possibile 
                                                
48  R.Likert, I 4 sistemi di management. 
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Sub.	  3.1.2	  Il	  sistema	  prodotto:	  la	  ricerca	  del	  vantaggio	  concorrenziale	  
 
Il sitema prodotto di CafèNoir si articola in tre linee, uomo, donna e 
accessori, ovviamente il peso preponderante lo ricopre la linea donna, 
rappresentando il 79% del fatturato, anche se ulteriori sforzi sono diretti 
verso la linea uomo per la quale ritengono ci siano buoni margini di 
miglioramento. 
 
Caratteristiche materiali ed economiche 
 
 Innanzitutto, i materiali con cui vengono realizzati i prodotti 
sono scelti uno ad uno dall’azienda, soprattutto per il pellame si 
avvale di concerie del distretto o comunque di zone limitrofe nelle 
quali da moltissimi anni è in attività l’industria conciaria che gli 
garantisce sempre materiale di qualità elevata. 
 
 
 L’ampia gamma di articoli con numerose varianti di modello e 
colore per le varie sotto-linee, che spaziano lungo tutte le possibili 
combinazioni, leggermente ridotta la linea uomo, dovuta anche alla 
minor domanda visti i diversi comportamenti dei consumatori 
maschili nelle scelte d’acquisto, solitamente meno inclini a certi 
aspetti di “total look”, anche se negli ultimi periodi visto che hanno 
fatto registrare un notevole incremento, l’azienda ha deciso di 





 Come terza linea, CafèNoir accessori rappresenta tutto ciò che 
può essere associato ad una calzatura, dalla cintura, alla borsa, dal 
portafoglio alle valigie da viaggio, curati sia come materiali di 
costruzione che come design e colorazioni possono essere abbinati 
alle linee di calzature così da completare l’offerta a 360 gradi. 
 
 
 Ovviamente essendo posizionati nel segmento “fashion 
accessibile”, l’azienda ha voluto che la variabile economica del 
prezzo non avesse un ruolo di secondo piano, ponendolo a livelli 
medi per linea, così da far si che non costituisca un elemento di freno 
per il consumatore che vuol “sentirsi sempre alla moda” e esprimere 
attraverso i propri capi d’abbigliamento e calzature dei valori 
caratteristici di un certo stile di vita, o più semplicemente aver 
acquistato un oggetto, con un valore aggiunto intrinseco legato al 






 La prima tra le caratteristiche intangibili oggetto di analisi è il 
design del prodotto, posizionandosi nel segmento “fashion 
accessibile”, l’attenzione al look è essenziale così come lo è il livello 
del prezzo, molte delle risorse strategiche sono concentrate nell’area 
stile e modelleria che costituisce il cuore della realizzazione del 
prodotto, cercando di produrre sempre calzature di tendenza, 
rispettando quelle che sono le linee dettate dall’alta moda e dai trend 
del mercato, questo sia per la donna che per l’uomo, mantenendo 
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sempre un’occhio di riguardo alla qualità dei materiali con cui 
vengono realizzati, attuato attraverso la continua selezione dei 
fornitori e delle materie prime approfondita nell’analisi precedente. 
A riprova dell’importanza di questa funzione negli ultimi periodi di 
crisi, la prima decisione dell’azienda è stata quella di investire nelle 
proprie risorse umane qualificate e di valore, infatti sono state 
inserite 5 nuove persone a curare l’attività creativa.  
La caratteristica del design, è in tutta l’offerta CafèNoir sempre 
messa in primo piano, puntando molto sulla sua valenza 
concorrenziale in quanto a “contenuto moda”, mirando a soddisfare 
non solo la parte materiale del bisogno di calzature, ma anche quella 
parte immateriale che vuol comunicare all’esterno il nostro modo di 
essere attraverso il nostro look, generando così nei consumatori di 
Cafènoir un forte “appeal” al marchio, il quale assume molti 
significati, non più solo quello di soddisfare un'unica necessità 
basica, ma qualcosa di ben più complesso rappresentato da elementi 
intangibili che molti consumatori, pur di soddisfarli sarebbero 
disposti a pagare prezzi elevati, basti pensare ad esempio, 
all’acquisto di un capo d’abbigliamento firmato, dove non 
compriamo solamente il bene per colmare una necessità primaria, ma 
andiamo oltre, attribuendogli significati che sono impliciti in un 









Caratteristiche che portano vantaggi concorrenziali 
 
Gli elementi del sistema di prodotto offerto nei quali si ritiene vi sia una 
certa valenza concorrenziale sono:  
 
 Prezzo accessibile 
 
 Design ad “alto contenuto moda” 
 
Penso che la combinazione di questi due elementi su cui si basano i 
vantaggi concorrenziali del sistema prodotto, siano racchiusi nelle parole 
che definiscono il segmento in cui ha deciso di posizionarsi l’azienda, e 
cioè “fashion accessibile”, che stà a significare quella porzione di mercato 
in cui l’offerta è costituita da prodotti di tendenza a prezzi congrui, 
basandosi anche del fatto che l’Italia è uno dei maggiori paesi a dettare le 
linee di tendenza nella moda, come lo dice anche la nostra tradizione, è da 
sempre la patria di grandi stilisti che del look ne hanno fatto un business di 
lusso, molto spesso infatti alta moda è sinonimo di prezzo elevato, 
soprattutto se si parla di prodotti dal design italiano, il cui fascino avvolge 
molti consumatori d’oltre alpe e d’oltre oceano identificandolo come uno 
dei migliori in assoluto, detto ciò riteniamo che proprio su questo aspetto 
fortemente radicato nella nostra cultura, CAFèNOIR intenda incentrare uno 
dei suoi punti di forza, trasmettendo attraverso le calzature lo stile e il 
design tutto italiano, affiancandolo ad un prezzo adeguato per permettere 
l’acquisto di un articolo dal design esclusivo a molti più consumatori 









Per analizzare un settore riteniamo che non ci sia modello più adeguato 
delle “5 forze competitive di M.Porter”, il quale schematizza in modo 
chiaro quali siano i fattori provenienti dall’esterno che condizionano i 
comportamenti e le scelte delle aziende nell’arena competitiva. Questo 
modello ha come obiettivo quello di inquadrare il sistema competitivo in 
cui l’azienda opera, fornendo un’analisi a 360° di quelle che sono le forze 
principali e ne stima direzione e intensità, forze che con la loro influenza 
finiscono nel lungo periodo per erodere la redditività delle aziende. 
 
La rappresentazione grafica del modello utilizzato è di seguito riportata 
in fig.1. 
 
Figura 16 Modello delle 5 forze competitive di M.Porter 1980 
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Potere dei clienti 
 
Un’attenta analisi della domanda interna ed estera di un settore non ha 
solo finalità descrittive ma ci dice molto sulle strategie imprenditoriali e 
sull’efficienza del sistema paese. In settori dove vi è un’alta 
differenziazione dei prodotti, manodopera qualificata e tecnologie 
specializzate si richiede un’analisi non solo di caratteristiche quantitative 
della domanda, ma anche qualitative per capire quali siano le vere 
determinanti che possono creare minacce o se ben gestite garantire 
posizioni di leadership durature.49 
Analizzando il mercato italiano, ritenuto sufficientemente 
rappresentativo dei trend almeno per quello che riguarda il settore moda e i 
segmenti di quest’ultima, possiamo asserire che il consumatore è molto 
esigente in fatto di qualità, presentando un notevole coinvolgimento al 
momento dell’acquisto e una propensione a spendere di più per i prodotti 
con maggior valore aggiunto50, questi fattori fanno si che il numero di paia 
pro capite acquistato si riduca nel tempo a favore di un acquisto più 
ponderato. Nei paesi industrializzati la domanda di calzature è molto 
influenzata da importanti cambiamenti nella demografia, nello stile di vita, 
nel reddito disponibile, per ultimo ma non meno importante in ragione 
dell’attenzione che il consumatore ha nei confronti dei contenuti 
immateriali e simbolici del prodotto.  
                                                
49Si può arrivare ad affermare che la domanda di un certo paese costituisce un vantaggio per le imprese quando 
“.....dà alle imprese locali un quadro più chiaro o più anticipato dei fabbisogni degli acquirenti di quello che posso 
avere le rivali straniere.” (M.Porter 1991). L’ esistenza di consumatori esigenti e sofisticati fornisce alle imprese un 
quadro chiaro dei bisogni più avanzati e qualificati, ruolo questo che può essere svolto sia dai consumatori finali o 
dalle imprese clienti nella catena, così come altro elemento importante per giudicare l’ influenza della domanda 
nella ricerca del vantaggio competitivo è la capacità di esportare i propri modelli di consumo nei paesi stranieri. 
50 vedi : “Made in Italy” 
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Tutti questi fattori non giocano certo a favore delle imprese, le quali, 
non riescono facilmente a influenzare su queste variabili per far si che vi 
sia un incremento della frequenza di consumo. 
Al giorno d’oggi il consumatore è educato a scegliere tra numerosi 
prodotti, tutti con un minimo comune denominatore di qualità, perciò per le 
aziende diventa sempre più difficile far distinguere il proprio prodotto dagli 
altri, alla richiesta espressa dai consumatori di questo mix design -prezzo - 
qualità, le imprese devono ricercare pertanto efficaci metodi di 
contenimento dei costi di produzione e rafforzare le proprie capacità di 
lavoro sulle variabili critiche.  
Interessante per capire come avviene, il processo di acquisto è sapere 
quali fonti d’informazioni sono utilizzate dal consumatore per prendere le 
sue decisioni di consumo, si può osservare da uno studio che,51la marca e la 
pubblicità hanno il loro peso per l’identificazione di un marchio,  
importanti però, sono anche il fattore esperienza, sia personale, che di 
parenti o amici e il lavoro svolto dal dettagliante nel punto vendita per 
mezzo della vetrina e dell’azione promozionale del rivenditore stesso.  
Molte delle più grandi aziende investono in mezzi pubblicitari 
consapevoli però che non è la sola leva strategica su cui basarsi per 
incrementare i consumi, anche se piuttosto utile per collocare il marchio 
nella mente del consumatore. 
Pensiamo dunque che i dettaglianti siano pedine chiave da essere 
opportunamente gestite, istituire delle forme d’incentivazione e 
promozione per i prodotti  a livello di dettagliante, per spingere 
quest’ultimo a proporre il prodotto di un’azienda, piuttosto che di un’altra, 
sembra essere un’importante variabile per sfruttare a favore dell’azienda il 
loro potere.  
                                                
51 Studio fatto dalla Intermatrix per conto dell’ ANCI (1989) 
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I dettaglianti ed il mercato, per giustificare il proprio impegno 
economico a favore del prodotto, richiedono continui cambiamenti nella 
proposta e velocità nel riassorbimento, un’aspettativa che ha distrutto il 
modello stagionale su cui si erano sintonizzate le imprese (due stagioni, 
due collezioni l’anno), influenzando fortemente sia le modalità progettuali 
sia quelle produttive e distributive. Le imprese sono diventate bravissime a 
rispondere a questa necessità, grazie al forte decentramento delle funzioni 
produttive e alla collaborazione con i sub-fornitori nei distretti, ciò non 
toglie però, che una prassi di questo tipo tolga all’impresa ogni spazio di 
manovra per attenuare la variabile della stagionalità pianificando 
anticipatamente la domanda. 
 
Nonostante il forte potere mostrato da parte dei clienti, soprattutto dei 
rivenditori retail, l’azienda sembra rispondere a tutte le richieste in modo 
tempestivo ed efficace, anche nel canale B2B, comunque, sembra 
presentare molta presa sui suoi clienti, data anche l’immagine del marchio, 
in Italia, CAFèNOIR ha cercato, anche attraverso l’aiuto di strumenti 
informatici come il geomarketing di presidiare tutte le maggiori città e 
provincie italiane, infatti, attualmente presenta più di 1200 clienti retail 
distribuiti pressoché omogeneamente in tutta la penisola.I clienti esteri 
sono circa 1.000 distribuiti tra i paesi di Spagna, Portogallo, Grecia, 
Francia, Svizzera, Austria, Germania, Benelux, Russia e Ucraina.  
Nel 2005 l’azienda decise di rivedere la sua politica di vendita 
analizzando il portafoglio clienti e selezionandoli secondo criteri quali: 
fatturato per cliente, numero marche trattate, dimensione spazi espositivi 
dedicati per marca all’interno del punto vendita, caratteristiche del negozio 
come dimensione, quantità vetrine, addetti alla vendita etc.  
Da questo processo furono individuati 150 clienti ritenendo che questi 
avessero un potenziale di crescita maggiore e gli fu applicata una politica 
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differenziata di vendita, di pagamenti e di servizi (rientranti nel progetto 
Fidelity), in modo da incrementare la loro fidelizzazione e al tempo stesso 
la penetrazione dei prodotti CAFèNOIR nei punti vendita. A oggi I clienti 
che rientrano nel progetto Fidelity sono l’11%  del portafoglio e 
rappresentano il 25% del fatturato aziendale. 
Altra politica messa a punto, attraverso un selezionamento della 
clientela in conformità a certi parametri rilevanti è il progetto “Fashion in 
store”, del quale, però, parleremo più approfonditamente nel proseguio del 
lavoro, ci limitiamo ad accennare che gli appartenenti a questa iniziativa 
(circa 115 punti vendita, in Italia) rappresentano a oggi il 30% del fatturato, 
non considerando I clienti esteri nei quali è stato introdotto (Spagna e 
Portogallo). 
Un aspetto interessante visti i problemi finanziari di cui soffrono molte 
imprese in questo periodo è quello del credito, infatti, a fronte di un’elevata 
frammentazione della clientela il rischio di credito è quasi nullo, grazie alla 
copertura assicurativa per la totalità dei clienti retail e fideussoria o di altro 
tipo per i distributori, l’azienda si affida a un organismo autonomo, 
EFITALIA, con il quale intrattiene rapporti di cessione del credito 
assicurandosi così che il flusso di liquidità non sia influenzato da mancati 











Minaccie di nuovi potenziali entranti 
 
Di pari passo con il processo di globalizzazione, aumentano le 
opportunità per le imprese dotate di maggiori risorse e animate da maggior 
vitalità imprenditoriale di assumere l’iniziativa, scomponendo e 
ricomponendo il mosaico del settore, dando luogo a combinazioni di nuovi 
prodotti che tagliano trasversalmente attraverso settori merceologicamente 
diversi e tradizionalmente separati. 
Potrebbero provenire minacce non solo da nuovi operatori settoriali, ma 
ad esempio, un marchio forte nell’abbigliamento, potrebbe inserire linee di 
scarpe nel proprio portafoglio prodotti; una forte industria di conceria o di 
pellami in questo momento fornitrice potrebbe altresì avere interesse a 
integrare un’azienda calzaturiera a valle identificando nelle calzature una 
nuova area d’affari.  
Il processo che ha portato alla specializzazione italiana nel settore della 
calzatura sino a espandersi nel mercato internazionale è stato 
accompagnato da un modello di organizzazione produttiva che si può 
asserire essere cresciuto in parallelo, ed è quello del decentramento 
produttivo che ha favorito lo sviluppo di piccole e medie unità, che al 
tempo stesso hanno fertilizzato il terreno per la crescita di aziende che 
possono diventare potenziali concorrenti. 
Il consolidamento delle aziende italiane è avvenuto grazie al buon 
coordinamento tra le varie piccole medie imprese che svolgono le attività 
dei diversi stadi della filiera le quali si concentrano in quelle aree che poi 
prendono il nome di “distretti”52.  
 Concentrandosi sull’analisi sulle potenziali minacce provenienti 
dall’interno del settore, un aspetto che merita la dovuta attenzione è la 
                                                
52 Il fenomeno dei distretti sebbene si fosse affermato già prima in paesi stranieri ha trovato le condizioni per il suo 
sviluppo in Italia alla fine degli anni 60’ inizi 70’ e consiste in una agglomerazione d’imprese, ciascuna della quali 
svolge una specifica attività della filiera produttiva di un bene, specializzandosi e stabilendo delle interrelazioni con 
le imprese che svolgono le attività a monte e a valle della filiera. 
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mobilità, cioè i fenomeni di natalità, mortalità e crescita delle imprese. In 
quest’ambito settoriale sono rarissimi i casi di crescita per acquisizioni, 
fusioni o scissioni, per cui lo sviluppo avviene in genere per crescita 
interna.  
Questo fenomeno porta alla “germinazione” e al proliferare di piccole e 
medie imprese, nate come evoluzione naturale di attività artigianali, così 
come alto è il tasso di natalità lo è anche quello di mortalità che però non 
funge da deterrente nei confronti di nuovi potenziali entranti, anche perché, 
i costi per la chiusura d’impresa che derivano dall’impossibilità di 
recuperare gli investimenti aziendali fatti, sono minimizzati dalla 
possibilità che imprese dell’area del distretto acquistino i cespiti, offrendo 
ai dipendenti e spesso anche all’imprenditore possibilità di riassunzione. 
Il settore calzaturiero in Italia si presenta perciò molto frammentato e 
con basse barriere all’entrata, le cause possono essere ritrovate nel tipo di 
prodotto e nella tecnologia impiegata oppure nella diversità di materie 
prime utilizzate, il modello produttivo decentrato e quindi la mancanza di 
forti investimenti in siti produttivi in senso stretto, porta all’assenza di 
barriere all’entrata dal punto di vista degli investimenti in struttura, 
diffondendo così la prassi di mantenere il fattore creatività (fattore critico 
di successo)all’interno dell’azienda e demandando a terzi la produzione. 
C’è un elemento però, che è richiesto ai nuovi entranti per potersi 
affermare ed erodere le quote di mercato delle maggiori aziende, sono i 
grandi investimenti in operazioni pubblicitarie e promozionali per il 
posizionamento e il riconoscimento del brand, attività questa che richiede 
sicuramente ingenti somme, difficilmente sostenibili da un nuovo entrante 
che ha un profilo che rientra nella struttura settoriale tipica.53 
                                                
53Si fa riferimento a quelle imprese nate come evoluzione naturale da attività artigianali, questo, perché il modus 
operandi delle multinazionali tendenzialmente è la produzione di massa e richiederebbe un prodotto indifferenziato 
che mal si adatta alle caratteristiche della domanda nel Ns. mercato viste in precedenza. 
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Si potrebbe quindi affermare che la scelta della piccola media 
dimensione, almeno ai livelli italiani, non è una necessità ma una scelta 
strategica, tendenza che fino ad oggi ha portato vantaggi nella flessibilità, 
nella qualità e nei costi struttura. Una possibile minaccia potrebbe 
provenire da eventuali multinazionali come concorrenti sicuramente più 
agguerrite dal punto di vista commerciale, eventualità questa che però 
significherebbe invertire la tendenza delle strutture aziendali attualmente 
utilizzate nel settore e ridefinire almeno parte di tutte le funzioni 
aziendali.54   
 
Da quanto illustrato in precedenza si può affermare che i potenziali 
entranti sono, almeno nel segmento coperto dall’azienda molti, ma di 
piccole dimensioni, incapaci perciò di far sentire nell’immediato il loro 
peso sul mercato andando a erodere le quote conquistate dagli attuali 
maggiori competitors55. 
CAFèNOIR  adotta una strategia molto efficacie, attraverso una 
trasmissione chiara e precisa delle caratteristiche tangibili e non del 
prodotto e una distribuzione capillare con un posizionamento forte nel 
segmento ”fashion accessibile”, cerca di raggiungere un alto livello di 
fidelizzazione del cliente così da creare automaticamente delle barriere 
emotive e dei costi di passaggio nell’abbandonare il marchio, ormai in 
grado di rispondere con coerenza alle attese dei consumatori. 
La struttura molto flessibile di CAFèNOIR, soprattutto con 
l’outsourcing delle forniture e di altri servizi, gli permette di non avere 
                                                
54 Non si può pensare che ci sia un cambiamento delle strategie di marketing senza rivedere la tipologia di prodotto 
offerto o le tecniche utilizzate per produrlo e viceversa, nonostante quanto detto una impresa fortemente integrata 
risponderebbe peggio alle repentine variazioni della domanda. 
55 In tale situazione le strategie più efficaci per indurre modificazioni nella domanda in termini sia di quantità 
domandata che di caratteristiche di prodotto sono quelle di differenziazione di prodotto o segmentazione del 
mercato. 
Con riferimento ad esempio al mercato intenazionale le imprese si dovrebbero concentrare sul made in Italy e poi 
ogni singola azienda all’interno cercherà di concentrarsi sui sub-segmenti che ritiene più adatti ai suoi prodotti. 
Compito delle aziende è associare il proprio prodotto ad una dimensione che per il consumatore è importante. 
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limiti fisici all’incremento della capacità produttiva e concentrarsi sulle 
attività ritenute strategiche, quali design, marketing e vendite, così da 
presidiare attentamente le aree chiave considerate “fattori critici di 
successo”del settore, caratteristica questa che gli consente inoltre di 
muoversi rapidamente di fronte a eventuali minacce di nuovi potenziali 
entranti che sicuramente per riuscire ad affermarsi dovrebbero comunque 
distinguersi o eccellere in una di quelle attività a forte contenuto strategico. 
Si ritiene perciò che CAFèNOIR si difenda egregiamente di fronte ai 
nuovi potenziali competitors perché ha saputo costruire attorno a se 
barriere non facilmente espugnabili da operatori vergini delle regole del 
gioco o che sino ad ora non abbiamo saputo costruire le basi per un forte 



















Potere dei fornitori 
 
Nell’analizzare il potere che i fornitori possono avere nei confronti 
dell’azienda, influenzando le scelte e le sue capacità competitive seguiamo 
uno schema che porta in luce diversi aspetti che caratterizzano il rapporto 
di fornitura. 
Innanzitutto, l’80% delle forniture di aziende calzaturiere è costituito da 
pellame e materiali compositi, con riferimento alla % acquistata, vediamo 
che sicuramente le aziende tendono a non concentrare gli ordini in un unico 
fornitore, anzi favoriti anche dalla concentrazione distrettuale si trovano a 
disposizione molte piccole imprese sulle quali poter far affidamento, e 
queste ultime, essendo numerose e generalmente concentrate in piccole 
aree sistema si trovano a essere in stretta concorrenza tra loro sia sui livelli 
di prezzo sia di qualità e tempistica delle consegne. 
Le aziende presentano in prima battuta un forte potere sui fornitori, 
salvo che non vi siano situazioni, se pur rare,in cui, decidendo di sviluppare 
un particolare prodotto che necessità di un componente, con caratteristiche 
particolari e quindi difficilmente riproducibili dai normali produttori, 
occorra instaurare una relazione con lo specifico fornitore esclusivo, ecco 
che in questo caso si potrebbe vedere salire il suo potere negoziale. 
Potrebbe anche crearsi la fattispecie, se pur abbastanza remota, che un 
fornitore di pellami o materie, decida di procedere con un’integrazione a 
valle dei clienti della filiera, estendendo il proprio business originario.  
 
Si ritiene comunque che di fronte ai pericoli, non frequenti, appena 
elencati l’azienda, presenti un profilo inattaccabile, dato il suo forte potere 
contrattuale derivanto dai volumi e dalla struttura con cui si presenta sul 
mercato, soprattutto per chi, come CAFèNOIR decide di puntare più sulla 
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leva del design che su quella della caratteristica tecnologica del prodotto56 
da proteggere con la costituzione di eventuali brevetti. 
Una riflessione a parte meritano sicuramente i produttori esteri, in 
particolare nei paesi di Cina,India e del Far Est che svolgono commesse per 
circa il 70% della produzione dell’azienda, ovviamente per ragioni 
puramente economiche57, nonostante il volume di commesse svolte da 
questi, l’ordinato non si concentra in pochi attori ma si avvale della 
collaborazione di più organizzazioni, diversificando così il rischio che 
potrebbe provenire dalla concentrazione delle forniture.  
Vi sono inoltre risorse dedicate al processo di ricerca e selezione di 
nuove partnership sintomo anche questo di un atteggiamento 
d’indipendenza e forte potere dell’azienda nei confronti di questa categoria 














                                                
56 Ricercando rendite “Ricardiane”derivanti dalla scarsità o unicità delle risorse oppure rendite “Schumpeteriane” 
originate dalla capacità di una diversa combinazione dei fattori per produrre innovazione piuttosto che rendite di 
tipo “monopolistico”. 
57 Per la restante parte del 30% della produzione si rivolgono a fornitori italiani dato che riguarda prodotti 
riportanti l’etichetta “Made in Italy" 
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Minaccia di prodotti sostitutivi 
 
La miriade di calzature presenti sul mercato al giorno d’oggi 
appartenenti a molti segmenti diversi tra loro fa si che vi sia una minaccia 
da parte non solo di produttori forti ma anche da aziende di altri settori che 
però fanno del fashion il loro punto di forza e quindi nel caso specifico 
potrebbero creare come derivazione naturale linee di calzature per questo 
segmento. Tale minaccia è resa ancor più verosimile dalla diffusione di 
modelli organizzativi sempre più flessibili e quindi adattabili a diverse 
produzioni, oltre a ciò il basso costo di passaggio del consumatore da un 
prodotto ad un’altro spinge l’azienda a tenere sotto controllo le variabili 
prezzo, qualità, design e servizi questo perché nel calzaturiero dove i costi 
di passaggio58 sono minimi, il consumatore è molto sensibile alle variazioni 
nelle determinanti la scelta d’acquisto. 
 
 
Per controllare la minaccia proveniente dai prodotti sostitutivi, l’azienda 
dedica molta cura al design del proprio prodotto così da assicurargli un 
elevato contenuto moda, elevando barriere emozionali per aumentare i costi 
di passaggio riferibili a aspetti intangibili per l’utente finale, dato che un 
capo di moda è anche uno strumento comunicativo del nostro modo di 
essere,facendo leva soprattutto su elementi immateriali si cerca così di 
legare i  prodotti a elementi che contraddistinguono la persona che si 
identifica a sua volta solo nei prodotti di una o poche aziende e vede in loro 
un modo di esprimere all’esterno determinati tratti e caratteristiche 
personali. 
                                                
58 Costi intesi come costi di passaggio da un prodotto ad un’altro, dovuti per lo più alla poca dimestichezza del 
consumatore con il nuovo prodotto rispetto al precedente per la soddisfazione del bisogno. 
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CAFèNOIR giocando la competizione su determinanti quali “design 
fashion” e “prezzo accessibile” si assicura un elevato grado di appeal dei 
clienti del suo segmento che difficilmente riescono a ritrovare entrambe le 
caratteristiche nei prodotti di altre brand, per cui la competizione su 
elementi intangibili come questi rende alte le barriere ai prodotti sostituti, 

























Intensità della Concorrenza 
 
Nelle arene competitive attuali non vi è una facile via che le aziende 
possono percorrere per raggiungere una posizione di successo che le 
distingua dalle altre, in settori come il calzaturiero ormai maturo e da 
decenni in una fase di crisi strutturale, dove i tassi di crescita si 
mantengono su livelli molto bassi (2/3%), occorrono strategie innovative e 
mirate a posizionare l’azienda distinguendola dalle altre. 
I modelli di business ormai diffusi e conosciuti in questo settore fanno 
si, che non sia un compito facile trovarne di nuovi o ritagliarsi una fetta di 
mercato e presidiarla per un lungo periodo senza essere attaccati. 
La forte concorrenza dal lato dei costi soprattutto da parte di aziende 
asiatiche spinge le imprese ad adottare modelli pressoché simili, decentrati 
e flessibili, essenziali per la sopravvivenza, finendo per uguagliarsi l’una 
con l’altra sui quali è perciò difficile ricercare la fonte di un vantaggio 
competitivo. 
Più rilevanti e sensibili invece risultano aspetti quali l’identità di 
marchio, le differenze tra prodotti e le scelte distributive, nei quali ciascuna 
azienda ricerca il proprio vantaggio, curando aspetti qualitativi, per 
esempio studiando componenti innovativi da inserire nei prodotti e 
cercando poi di proteggerli con dei brevetti, puntando alla differenziazione 
tecnica e a profitti monopolistici.  
Oppure affrontare ingenti investimenti in attività promozionali e di 
marketing per creare attorno al marchio una certa identità, puntando su 
elementi quali, Made in Italy o altri aspetti considerati differenzianti, come 
il contenuto di design dei prodotti, anche a discapito dei costi, con la 
convinzione di ritagliare un segmento di consumatori con un forte appeal a 
quel determinato marchio, per i quali i costi di passaggio non sono solo 
quelli espliciti ma ve ne sono alcuni intangibili non misurabili che rendono 
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il cambiamento di marchio per il consumatore ben più complesso di quello 
che può sembrare all’apparenza.  
Notiamo inoltre che molta influenza sul mercato e di conseguenza sui 
profitti delle aziende hanno anche quelle scelte che riguardano le modalità 
distributive, che vedono contrapporsi i monomarca alla distribuzione retail, 
i department store nei centri delle grandi città agli outlet di periferia, per 
questo anche modalità distributive diverse perciò possono contribuire alla 
creazione di una identità della marca e garantire margini e fatturati diversi. 
Modelli e strategie differenti definiscono l’approccio al mercato e la 
competizione all’interno di questo settore, nel quale è difficile 
sopravvivere, soprattutto per quelle aziende che non hanno una loro 
identità  e una collocazione ben definita, con una buona rete di relazioni su 
cui far affidamento. 
La concorrenza risulta perciò assai strutturata in un settore maturo come 
il calzaturiero, nel quale molte sono le piccole aziende che competono 
ritagliandosi una modesta parte dei profitti e pochi sono i grandi che 
dominano la scena, questo anche dovuto al ruolo sempre più rilevante che 
sembra essere ricoperto dal marchio e dai suoi valori che determinano la 
percezione da parte del consumatore. Aspetti questi che richiedono notevoli 
risorse finanziarie per la costruzione del profilo del brand, nonchè una 
attenta politica di trade off nelle scelte di posizionamento molto spesso a 
discapito di profitti nel breve periodo. 
 
 
CAFèNOIR cerca di fronteggiare la concorrenza puntando molto sul 
contenuto moda dei suoi prodotti e su di una politica di marchio ben curata, 
investe molte delle sue risorse nell’area stile per dare sempre creatività alle 
proprie calzature e molte altre nell’area marketing e commerciale per 
cercare di costruirsi e mantenersi un’immagine forte nel tempo e ben 
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delineata. Così facendo incrementa la fedeltà alla marca dei clienti, 
cercando quindi di puntare su elementi intangibili del prodotto, legati a 
gusti del consumatore, che rientrano tra le determinanti di più alta 
complessità interpretativa, ma che se ben soddisfatti determinano il 
fatturato aziendale. L’azienda è orientata perciò a costruirsi il vantaggio 
competitivo su elementi difficilmente replicabili da parte di altri 
competitors che hanno ormai definito la propria immagine e rappresentano 
i principali concorrenti diretti per l’azienda59, al tempo stesso però si 
richiedono tempo e sforzi continui per rimanere posizionati nel segmento di 
riferimento e difendere la propria immagine da possibili minacce, anche se 
questo a volte significa fare delle scelte che escludono i profitti nel breve 
periodo ma si auspica possano garantire una sostenibilità del vantaggio 
competitivo ottenuto in questo segmento. 
 
Una volta definito che il sistema competitivo, concentriamo il focus sui 
“fattori critici di successo” di quel determinato mercato, i quali potremo 
definire come quelle leve da muovere per vincere la competizione60. 
Fattori critici che in ambienti maturi come quello calzaturiero sono di 
sempre più difficile identificazione, ma possono essere ravvisati, con 
un’attenta analisi, in una serie di elementi che a volte coinvolgono aspetti 
intangibili. 
Questo è un settore in cui le principali modalità operative risultano per 
la maggior parte a noi note, arduo è pensare di trovare quei FCS non ancora 
plasmati dalle aziende presenti nell’arena competitiva, ad esempio negli 
anni 80-90 un’attenta politica di marketing o pubblicitaria poteva far 
schizzare le vendite vertiginosamente, adesso l’abuso di pratiche per 
primeggiare su quel fattore critico di successo, hanno portato a considerare 
                                                
59 A tal proposito l’azienda ritiene come concorrenti diretti nel segmento del “fashion accessibile” in cui sono 
collocati, Nero Giardini e Geox, anche se questi operano in più segmenti e settori. 
60 S.Bianchi Martini, “introduzione all’analisi strategica dell’azienda”, 2005 
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molto meno quanto viene detto dagli spot pubblicitari e a dare maggior 
peso al passaparola o alla prova pratica dei prodotti. Si nota quindi come 
quei fattori prima determinanti possano evolversi nel tempo o cambiare 
radicalmente, ad oggi si ritiene che nel settore vi siano scelte esenziali per 
operare in segmenti come quello in cui è presente CafèNoir, quali appunto 
il decentramento produttivo per non incombere in costi fissi ed in break 
even point troppo elevati, ingenti investimenti in operazioni pubblicitarie e 
di marketing per rinforzare la notorietà e la percezione del brand, in gamme 
di prodotti ampie per dare vasta scelta al consumatore e molti altri che non 
riteniamo di dover elencare, questo piccolo ma consistente elenco di 
elementi “essenziali” per operare nel settore, si affiancano ad altri fattori 
considerati oggi giorno più rilevanti. 
Restringendo il focus dell’analisi più nel profondo, emerge quanto siano 
importanti i caratteri di design e comfort dei prodotti, i quali devono essere 
sempre innovativi e corrispondenti alle mutevoli esigenze del mercato, 
devono essere inoltre portatori di una serie di valori immateriali che 
riprendono la cultura e la filosofia del brand. La combinazione tra elementi 
innovativi e la loro comunicazione efficace, fanno sì che l’individuo 
compri non solo un semplice prodotto, ma anche un insieme di valori 
contenuti in esso capaci di esprimere all’esterno la sua personalità. 
Così come il design, un notevole peso lo ricoprono i componenti 
innovativi del prodotto o le caratteristiche di fabbricazione, basti pensare a 
quei competitor che sul componente innovativo protetto da brevetto 
costruiscono il vantaggio competitivo, o a quelli che del Made in Italy ne 
fanno il loro cavallo di battaglia. 
Emerge perciò, come la salda posizione di un’azienda su un proprio 
punto di forza, ovviamente il più possibile diverso da quello dei suoi rivali, 
permette di far ruotare la startegia attorno a quell’aspetto, enfatizzando ciò 
su cui l’impresa è vocata. 
 103 
Armi sicuramente, molto efficaci ma non sufficienti in settori come il 
calzaturiero dove riteniamo sia di fondamentale importanza per il successo 
competitivo, la capacità di avere un portafoglio di risorse e competenze 
sempre adatto ai mutevoli FCS del mercato, propenso ai cambiamenti di 
rotta e all’introduzione d’innovazioni in tutti gli ambiti aziendali. Le 
imprese perciò devono selezionare le proprie risorse e saperle trattenere 
saldamente al loro interno, così da ricreare nel tempo attraverso quelle 
competenze “firm specific”, delle combinazioni distintive, solo da 
un’attenta analisi del portafoglio e dei FCS del mercato si riesce a capire 
quale sia il punto forte su cui dover incentrare la propria strategia e di cosa 






















Trattandosi come già anticipato di un’attività di pura 
commercializzazione, non si riscontrano rilevanti impatti ambientali dovuti 
né ad emissioni in atmosfera né di altra forma dovuti a processi di 
trasformazione di prodotto. 
L’unico impatto attribuibile è quello relativo allo smaltimento dei 
materiali degli imballaggi, per i quali è stato previsto lo smaltimento 
differenziato attraverso una società che opera nel settore, stampi, forme in 
plastica e calzature difettose, i quali sempre destinati ad uno smaltimento 
distinto e toner esauriti i quali vengono ritirati contestualmente alla 
sostituzione dall’azienda con cui sono stati presi accordi per la fornitura. 
Tutti gli aspetti precedentemente descritti sono quelli direttamente lagati 
all’ambiente esterno, per le restanti relazioni non si ritiene utile una 
menzionatura dettagliata dato che ad oggi non risultano sintomi di 
particolari problemi emergenti dal punto di vista sociale, anzi l’azienda 














Identificazione dei fattori critici di successo 
 
Dall’analisi poc’anzi svolta sul sistema competitivo possiamo trarne 
delle informazioni importanti circa i FCS del mercato, il quale viene 
identificato nel potenziale gruppo di compratori (di calzature), potenziale 
d'acquisto, con esigenze e attese da soddisfare, al quale l'impresa si può 
rivolgere conseguendo un soddisfacente profitto. 
I FCS individuati nel settore sono: 
 
Rapidità di adattamento ai cambiamenti del mercato 
 
 Immagine di marca e marketing 
 
 Design e qualità 
 
In un settore maturo e turbolento come il calzaturiero, dove le barriere 
all’entrata sono relativamente basse, per distingursi dagli altri competitors 
occore saper gestire questi tre fattori critici in maniera diversa e superiore, 
in un sistema competitivo dove ormai la delocalizzazione produttiva è 
quasi un requisito essenziale per presentarsi con livelli di prezzo 
concorrenziali e la struttura distributiva è una lotta per l’accaparrarsi degli 
spazi migliori, la velocità con cui l’impresa si adatta ai cambiamenti del 
mercato e dell’ambiente, è l’aspetto da cui prende inizio un altro modo di 
concepire l’attività d’azienda, non più come unità produttiva che sfrutta 
opportunità di business, che talvolta risultano essere temporanee, per fare 
profitto, ma come unità organizzativa orientata a soddisfare esigenze e 
bisogni in continuo mutamento. La conseguenza di ciò è che le strutture 
organizzative, produttive e distributive vengono ad essere diversamente 
delineate in ragione del tipo di orientamento dell’impresa e quindi ne sono 
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conseguenze, inoltre mirati investimenti in operazioni di marketing e 
comunicazione permettono di agire sugli “influenzatori” del compratore, 
infatti per costruire un immagine di marca solida e diversa dai competitors 
occorrono elevate capacità manageriali di questo tipo, che  gestiscono e 
accrescono elementi intangibili del brand e del prodotto, così da far passare 
il consumatore da quello che è “l’atto di acquisto” ad una “esperienza 
d’acquisto” con conseguente identificazione nel marchio dell’impresa.  
Pertanto in tempi dove ormai i contenuti intangibili del prodotto contano 
quasi più degli aspetti materiali ed economici, il design dei prodotti deve 
essere unico e riconoscibile perché il compratore sposti la sua attenzione su 
elementi nuovi in mezzo ad una miriade di altri simili, ecco quindi che 
acquista notevole importanza l’aspetto estetico della calzatura senza 
trascuare ovviamente la qualità di questa per evitare di far cadere le 

















Confronto con i competitors e collocazione nella matrice diagnostica 
 
Crediamo che al fine di collocare correttamente CafèNoir all’interno 
della matrice, si renda doveroso un confronto con i principali competitors, i 
quali in base alle caratteristiche quali-quantitative dei prodotti sono 
identificati in Geox s.p.a. e Nero Giardini s.p.a., ovviamente non esiste una 
somiglianza economico-patrimoniale tra queste due società e Toscana 
Holding, proprietaria del marchio CafèNoir, ma vi è una comunanza nel 
target di riferimento, infatti l’azienda è ormai da anni nello stesso segmento 
di Nero Giardini e con il nuovo progetto Ottodieci ha voluto collocarsi 
anche nel segmento comfort nel quale opera Geox, con l’obbiettivo di 
erodere quote di mercato a questi due concorrenti. 
Nell’analisi riteniamo più utile fare riferimento ai valori percentuali 








 Vista l’impossibilità di effettuare una comparazione con il bilancio 
precedente di “Cafènoir S.r.l.”, riteniamo in ogni caso utile comparare la 
situazione patrimoniale 2008 della società con la situazione 2007 della 
conferente che esercitava comunque la stessa attività. Com’è evidente dal 
prospetto, la società risulta molto patrimonializzata mantenendo una 
struttura impieghi/fonti ben equilibrata. 
L’azienda, infatti, risulta estremamente liquida e flessibile in quanto gli 
impieghi immobilizzati non raggiungono il 4% del capitale investito. Il 
risultato è assai migliore rispetto al dato 2007 della conferente che risultava 
immobilizzata per oltre l’8% in virtù del maggior valore delle 
immobilizzazioni immateriali, in particolare legate alle spese sostenute su 
beni di terzi (leasing immobiliare) e delle partecipazioni, che si sono ridotte 
grazie alla già citata liquidazione di “Cafènoir Worldwide SA”. 
L’indebitamento complessivo, in valore assoluto, si è ridotto rispetto al 
valore del 2007 della conferente. In particolare l’indebitamento finanziario 
è passato dai 10,3 mil di euro della “Toscana Holding S.r.l.” al 31/12/2007 
agli 8,0 mil di euro nel bilancio 2008 di “Cafènoir S.r.l.”, sintomo, questo, 
di un’autonomia finanziaria sempre più marcata e della capacità 
dell’azienda di tenere sotto controllo il capitale circolante netto anche in 




Figura 18Conto economico Cafènoir. 
 
La società ha chiuso con un margine industriale lordo ed un margine di 
contribuzione esattamente in linea con i valori di riferimento del forecast 
approvato al 30/06/2008, ma nettamente superiori, sia in termini assoluti 
che percentuali, rispetto al dato della conferente del 2007. Le cause di tale 
aumento delle marginalità aziendali sono da ricercare in fattori diversi, ma 
tutti riconducibili alla sempre maggiore forza del marchio che ha 
consentito: 
 
 economie di approvvigionamento in virtù della accentuata 
forza contrattuale nei confronti dei fornitori 
 
 un posizionamento di prezzo leggermente più elevato. I costi 
fissi operativi sono risultati in crescita rispetto al 2007, ma in linea 






In particolare nell’incremento hanno inciso: 
 
 i maggiori costi per attività legate alla pubblicità ed al 
marketing, sostenuti      nell’ottica di un rafforzamento del marchio 
sul mercato 
 l’incremento dei compensi agli amministratori per circa 300 
mila euro; 
 la rilevazione di affitti passivi verso la controllante per oltre 
270 mila euro 
 un incremento dei costi di consulenza per circa 90 mila euro. 
 
Il MOL (margine operativo lordo) del 2008 è comunque superiore sia 
rispetto al dato del 2007 sia rispetto alle previsioni e si attesta a 3,8 milioni 
pari al 9,8% del fatturato. Nel valutare il risultato estremamente positivo 
della gestione caratteristica non va però dimenticato che la società ha 
beneficiato di un mese di gestione in meno rispetto all’anno solare (è stata 
costituita il 28/01/2008 ed è operativa dal ½/2008) penalizzando al tempo 
stesso la conferente in quanto nel mese di gennaio l’attività caratteristica 
non ha fatto rilevare ricavi mentre ha determinato costi – rimasti in capo a 
Toscana Holding – per circa 700 mila euro. 
A migliorare ancor più i risultati rispetto alle aspettative ed ai dati del 
2007 è stata anche la minor incidenza della gestione finanziaria e l’effetto 
positivo della gestione straordinaria. In quest’ultima infatti è andata ad 
incidere positivamente la plusvalenza realizzata sulla liquidazione della 
controllata “Cafènoir Worldwide S.A.” rilevata al 30/12/2008 per euro 475 
mila. 
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Tutti questi elementi hanno determinato un incremento nel risultato ante 
imposte di 870 mila euro rispetto al risultato 2007 della conferente, 
risultato più che apprezzabile se si tiene conto anche dell’accantonamento 
al Fondo indennità suppletiva di clientela effettuato non solo per la parte di 
competenza del 2008, ma anche per gli anni pregressi (303 mila euro di 
costi aggiuntivi). 
 
Di seguito vengono analizzati alcuni indicatori di risultato, scelti tra 
quelli ritenuti più significativi in relazione alla situazione della società. Gli 
stessi sono suddivisi tra indicatori economici e patrimoniali. 
 
Indicatori del successo reddituale 
 
Gli indicatori economici individuati sono ROI, ROE, ROS Riportiamo 
di seguito una sintesi degli indicatori in esame: 
 
 
Figura 19Indici reddituali Cafènoir. 
 
Come è evidente dal prospetto di confronto tutti gli indicatori economici 
registrano un notevole incremento rispetto agli stessi indicatori calcolati sul 
bilancio 2007 della conferente. 
La crescita di oltre 11 punti del ROE (utile netto/mezzi propri) è dovuta 
sia all’aumento dell’utile netto, sia alla contrazione dei mezzi propri 
(operata in virtù del conferimento). 
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Inoltre nel 2008 è migliorata in maniera sensibile la redditività operativa 
dell’azienda, sia per quanto riguarda il capitale investito (ROI: + 1,9 punti) 
sia per quel che concerne le vendite (ROS: + 1 punto circa). 
 
Riteniamo sia utile proseguire l’analisi con i competitors confrontando i 
risultati di gruppo tra Geox, Nero Giardini e Toscana holding anziché di 
Cafènoir come singola azienda, dato che i recenti cambiamenti nell’assetto 
organizzativo fanno sentire ancora dei riflessi sui risutati delle società 
neocostituite, mentre nel consolidato possiamo beneficiare del risultato 
aggregato, ritenendo inoltre che la neonata OttoDieci non abbia ancora 
prodotto effetti contabili rilevanti e quindi non possa in alcun modo influire 
sulla validià del giudizio. 
 
 
Figura 20Confornto stato patrimoniale competitors.61 
 
 
Da un punto di vista patrimoniale Geox ha una struttura molto forte il 
patrimonio netto è pari circa al 65%  del capitale investito, mentre Nero 
                                                
61Il modello che abbiamo utilizzato per la riclassificazione è quello proposto da Geox s.p.a.  
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Giardini ha una struttura molto debole infatti il suo patrimonio netto è pari 
soltanto al 17% del capitale investito, pertanto risulta un’azienda molto 
indebitata, con un valore del capitale di debito pari circa all’ 82% del 
totale. Toscana  Holding si colloca a metà tra le due con una 
patrimonializzazione media in quanto si autofinanzia per il 36 % e 
reperisce capitale di terzi per circa il 60 %. 
Passiando all’attivo fisso, gli investimenti in immobilizzazioni, sia 
materiali che immateriali, per le aziende considerate sono poco rilevanti 
rispetto al capitale investito totale. Da notare però un fatto interessante, 
Nero Giardini investe l’intero capitale fisso in immobilizzazioni materiali, 
pari al 20 % del totale capitale investito, ciò si presume sia dato 




Figura 21Confronto conto economico competitors.62 
 
Passando all’analisi economica riteniamo che, trattandosi di aziende che 
operano nel campo della moda, si intravede come la logica competitiva si 
basi molto sulle attività di marketing e pubblicità, infatti tali aziende 
                                                
62 Abbiamo preso come modello per la riclassificazione quello utilizzato da Geox S.p.A. e l’abbiamo applicato alle 
altre due aziende. La riclassificazione è di tipo gestionale al costo del venduto. 
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destinano alla pubblicità ingenti risorse, possiamo vedere infatti che 
CAFèNOIR è leggermente inferiore rispetto ai competitor di circa l’1 % 
rispetto a Geox e dello 0,5 % rispetto a Nero Giardini, ma presenta un 
valore percentuale che si aggira intorno al 7% del fatturato, inltre possiamo 
legittimamente pensare che tale percentuale sarà destinata a crescere nel 
tempo dato il ruolo fondamentale della pubblicità per un’azienda che opera 
in questo settore. 
 
 
Figura 22 Analisi per indici63, confronto con i competitors. 
 
 
Analizzando il ROI, vediamo che i il valore è in media con quello del 
settore per Toscana holding e Geox, mentre per quanto riguarda Nero 
Giardini si registra un valore leggermente al di sotto, pari al 16%, dovuto 
principalmente alla forte incidenza del costo del venduto sui ricavi netti, 
                                                
63 ROI = Reddito Operativo / Capitale Investito. Il ROI indica la redditività e l'efficienza economica della gestione 
caratteristica a prescindere dalle fonti utilizzate: esprime, cioè, quanto rende 1€ di capitale investito in 
quell'azienda. 
ROE = Reddito Netto / Mezzi Propri: misura la redditività del capitale proprio. 
ROS = Reddito Operativo / Vendite: esprime la redditività aziendale in relazione alla capacità remunerativa del 
flusso dei ricavi. 
Quoziente di struttura primario = Patrimonio Netto / Attivo Fisso: indica se l’azienda copre l’attivo fisso con i mezzi 
propri; se maggiore di uno l’azienda è considerata solida da un punto di vista patrimoniale. 
Quoziente di struttura secondario = ( Patrimonio Netto + Passività Consolidate ) / Attivo Fisso: è molto importante 
perché ci dice se l’azienda riesce a finanziare parte dell’attivo circolante con il capitale permanente ( ciò succede se 
è un valore maggiore di 1 ). 
Rapporto di indebitamento = Debiti / Mezzi Propri: indica quanto l’azienda fa ricorso al capitale di finanziamento 
rispetto all’utilizzo dei mezzi propri. 
CCN = Attività Correnti – Passività Correnti: misura quanto l’impresa è in grado di estinguere le passività a breve 
termine attraverso il realizzo ( diretto o indiretto ) di attività a breve. 




questo significa che Cafènoir è in grado di generare ricchezza, se lo 
andiamo a scomporre nelle sue componenti, cioè il ROS e il tournover del 
capitale investito, vediamo che il primo presenta un valore pari a 12% per 
la nostra azienda, posizionandosi nel mezzo tra le altre due che presentano 
valori di 17% per Geox e 10% per Nero Giardini, mentre il secondo 
vediamo che Cafènoir presenta il più alto tra i tre valori 1,85, ciò stà a 
significare lìelevata produttività dell’impresa. 
 Per quanto riguarda il ROE invece vediamo che Toscana holding ha 
una buona remunerazione  del capitale proprio, anche qui in media con il 
settore, mentre tra i tre spicca sicuramente il valore di Nero Giardini che si 
trova con un ROE pari al 54 % ciò causato dagli ingenti ricavi rapportati a 
mezzi propri molto contenuti. 
Infine, il ROS vede in testa Geox ma non presenta nessuna differenza 
degna di particolari rilevazioni, le aziende considerate si può dire che siano 
pressoché sullo stesso livello. 
Passiamo adesso agli indici di correlazione focalizzando l’attenzione in 
particolare su due di questi; il quoziente di struttura secondario e il rapporto 
di indebitamento.                     Per quanto riguarda il primo notiamo che 
Toscana holding è in una posizione favorevole  rispetto alle altre aziende, 
ciò è importante perché fa si che riesca a finanziare parte dell’attivo 
circolante con il capitale permanente e riesca a mantenere un buon livello 
di liquidità. Il rapporto di indebitamento di Geox e Toscana holding si 
aggira intorno all’ 1 % mentre vediamo che Nero Giardini presenta un 
valore ben più elevato pari a circa il 5 %. 
 
Dopo aver analizzato e confrontato la redditività, passiamo a definire 
alcuni indicatori competitivi utili per il posizionamento dell’azienda nella 
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matrice diagnostica, tutti i dati sono stati tratti da fonti ufficiali di ciascuna 
azienda64. 
 




Figura 23Alcuni dati competitivi. 
 
 
Da questi pochi dati nella tabella appena riportata si evince che; a 
confronto di un tasso di crescita del settore del 2-3%, tipico di settori 
maturi, le aziende e in specifico Cafènoir, presentano un elevato tasso di 
crescita sia dei volumi che dei ricavi, inoltre il numero crescente di  paesi 
in cui le imprese sono presenti predispone le condizioni favorevoli per 
approfittare di opportunità future. Cafènoir in particolare ha 2.500 punti 
vendita distribuiti in circa 15 paesi in tutta europa, solo in Italia ha 1.200 
punti vendita (mediamente 60 rivenditori per regione), questo stà a 
significare la copertura capillare del territorio. 
                                                
64 Fonte, sezione investor relation, company profile dal sito web ufficiale Geox, Nero Giardini, Cafènoir. 
65 Sono dati riferiti esclusivamente all’articolo calzatura. 











Leva operativa 2 3 3,5 
Paesi 68 15 18 
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Dall’analisi della leva operativa66 con riferimento alla figura 7 del conto 
economico delle società, si riscontra che il valore più basso è quello di 
Geox con un 2 mentre Cafènoir e Nero Giardini presentano rispettivamente 
3 e 3,5 ciò stà a significare che nonostante il basso valore della leva 
operativa di tutte e tre le società, le ultime due sono più vulnerabili e 
repentine variazioni nel fatturato, come ad esempio possibili cali nei 
consumi, presentano inoltre una capacità produttiva in parte inutilizzata, a 
nostro parere comunque il valore di Cafènoir non è preoccupante, 
considerando anche l’orientamento del gruppo, il quale ha affrontato una 
ristrutturazione organizzativa importante che ha mantenuto gli immobili in 
capo a Toscana holding e sollevato di notevoli costi fissi Cafènoir è 
un’operazione positiva di alleggerimento del reddito operativo e quindi 
orientata al miglioramento della leva operativa ed un maggior sfruttamento 






                                                
66 La “Leva Operativa” è un indicatore che si calcola: (Margine di contribuzione/Reddito operativo), molto usato 
per capire alcune logiche competitive, ed in particolare il grado di vulnerabilità dell’azienda di fronte ad una 
variazione positiva o negativa delle vendite.  
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Figura 24 Matrice diagnostica 
 
La collocazione nella matrice di Cafènoir mostra come sia inserita nel 
quadrante che stà ad indicare un alto successo, sia competitivo che 
reddituale, ciò significa che la formula imprenditoriale si presenta 
internamente coerente, per i motivi anche elencati precedentemente quanto 
a coerenza tra i suoi elementi, struttura, sistema prodotto e sitema 
competitivo, gli ottimi risultati lungo entrambe le direttrici portano a 
pensare che la compresenza di successo competitivo e reddituale sia legata 
da un circolo virtuoso che si autoalimenta e che trova fondamento nelle 
risorse e competeze distintive dell’azienda, che le hanno permesso di 
presentarsi sul mercato con un vantaggio competitivo e le conferiscono un  
potere, quantomeno su un certo segmento o nicchia di mercato.  
Dobbiamo notare che i punti di forza delle diverse aziende differiscono 
tra loro, pur essendoci riferiti a queste come competitors più diretti 
dall’azienda, notiamo che entrambe basano il loro vantaggio competitivo 
rispettivamente, sull’innovazione tecnologica e sul made in Italy, Cafènoir 
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invece mira a conquistare quote di mercato facendo leva più su elementi di 
design innovativo o fashion a prezzi accessibili.  Detto questo riteniamo 
che l’azienda sia sulla giusta strada per erodere quote di mercato ai 
concorrenti, lo dimostra anche la creazione del nuovo marchio OttoDieci 
con l’obbiettivo di andare a competere nel segmento comfort ed erodere 
quote a Geox, oppure il mantenimento di alcune linee totalmente made in 
Italy per confrontarsi sullo stesso terreno di Nero Giardini. 
Riteniamo che l’interrogativo più grande che si debba porre Cafènoir, 
sia se vi sono minaccie future in vista, chiedersi quale potrà essere la loro 
manifestazione temporale e la loro intensità e se queste richiederanno 
aggiustamenti della formula o cambiamenti radicali. Analizzandola 
notiamo che l’azienda ha un atteggiamento consapevole e anticipatorio, 
lavorando molto per la costruzione di una cultura e di atteggiamenti 
favorevoli a captare i mutamenti futuri in tempo, così da predisporre le 
contromisure adeguate. 
 
Giudizio di coerenza e sostenibilità interna e esterna 
 
Per completare l’analisi dobbiamo esprimere un giudizio sulla coerenza 
degli elementi della formula attorno ad un’idea centrale intrinsecamente 
valida che stà alla base del successo competitivo, economico e finanziario. 
Riteniamo che la struttura sia ben dimensionata per il mercato servito, 
dimostrato anche dal valore registrato dal Tournover del capitale investito 
(1,85), che sintetizza appunto la giusta proporzionalità tra ambito 
competitivo in cui è insediata l’azienda e risorse investite nell’impresa, si 
ritiene inoltre che sia ben studiata in relazione al sistema prodotto offerto, 
dimostrato anche dagli indici di efficienza operativa, come fatturato per 
addetto che si aggira attorno al milione di euro, la sua flessibilità attraverso 
il decentramento produttivo permette di mantenere sotto controllo le 
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attività core e non sostenere i costi fissi dell’attività produttiva, adattandosi 
rapidamente a qualsiasi cambiamento interno o del mercato. La 
concentrazione fisica delle funzioni permette la rapida circolazione delle 
informazioni nell’organizzazione, tutto questo fa sì che le politiche 
commerciali, distributive e di marketing relative ai prodotti vengano 
studiate su misura alle effettive caratteristiche e esigenze dei prodotti 
realizzati. Le caratteristiche del sistema prodotto coincidono con quelli che 
sono i fattori critici di successo dal mercato, dimostrato anche dal valore 
positivo del ROS (12%) il quale manifesta il grado di accettabilità dei beni 
prodotti da parte del sistema competitivo e sintetizza la qualità dell’attività 
svolta, inoltre insieme all’efficienza produttiva rappresenta uno dei driver 
del rapporto prezzi-costi unitari. Le risorse e le competenze distintive di cui 
dispone sembrano essere dunque in linea con quelle richieste per competere 
nel segmento, presentando anche se in parte, le caratteristiche di scarsità, 
natura distintiva, valenza concorrenziale, affinità strutturale, coerenza 
funzionale e durevolezza67 che si riferiscono a quegli aspetti essenziali 
perchè una risorsa possa considerarsi strategicamente rilevante. 
Si può desumere quindi che la formula in atto presenta un buon grado di 
affinità tra struttura e prodotto, i quali risultano a loro volta adeguati e 
rispondenti alle caratteristiche del mercato, sarà ora compito del 
management far si che queste risorse e competenze distintive non diventino 
cause di rigidità, per evitare ciò l’alta direzione mantiene un’approccio 
aperto a nuove soluzioni dei problemi e soprattutto in grado di far evolvere 
e valorizzare le risorse e competenze disponibili sfruttando a pieno le loro 
potenzialità, gettando così le basi per la costruzione di quelle future e 
promuovendo un continuo rinnovamento della formula imprenditoriale e un 
processo di apprendimento continuo, l’attività principale del top 
management deve perciò essere orientata a conoscere con costanza e 
                                                
67 Barney 
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profondità l’evoluzione della situazione aziendale e del contesto 
ambientale, al fine di fronteggiare le continue esigenze di miglioramenti 
incrementali e di identificare con tempestività il momento in cui si rende 
























                                                
68 Invernizzi, Molteni 2003 
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3.2	  La	  gestione	  strategica	  delle	  risorse	  e	  competenze	  in	  Cafènoir	  
 
 
In quest’ultimo paragrafo vogliamo, attraverso l’esperienza accumulata 
in di sei mesi passati in azienda nell’area marketing, mostrare come in 
Cafènoir, a nostro avviso correttamente, viene interpretata la gestione 
strategica delle risorse e competenze, ottenendo spunti utili per riflettere su 
alcuni interrogativi chiave, che un manager si dovrebbe sempre porre per 
mantenere l’azienda lungo un sentiero di crescita  e di successo durevole. 
In particolare nell’analizzare il caso Cafènoir ci siamo chiesti innanzitutto 
quali sono le risorse e le competenze che portano un vantaggio competitivo 
all’azienda? La risposta a questa domanda non è così semplice e ovvia, 
tuttavia abbiamo provato ha seguire un metodo che ci ha condotto a 
conclusioni interessanti, innanzitutto dobbiamo riprendere quanto ottenuto 
per l’analisi della struttura circa l’identificazione di risorse e competenze 
distintive dell’azienda, le quali vengono identificate in: 
 
 Cultura orientata all’innovazione 
 
 Routine organizzative di apprendimento e knowledge 
management 
 
 Capacità di gestione del cambiamento 
 
 Elevate competenze nell’area stile 
 
Una volta identificate in Cafènoir quali sono quelle r/c che la rendono 
diversa dai competitors, ci siamo chiesti se l’azienda conoscesse i suoi 
punti di forza e se li gestisse in modo strategicamente rilevate, abbiamo 
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notato infatti che il top management conosceva bene su quali risorse e 
competenze basare il proprio vantaggio competitivo e non solo, abbiamo 
anche notato come  tutte le attività funzionali alla loro crescita e 
mantenimento venissero gestite in maniera attenta. 
In merito alla cultura, ad esempio, si nota una predisposizione del 
vertice a recepire nuovi stimoli e introdurre innovazione, per portare un 
esempio potrei descrivere brevemente il progetto di cui mi occupavo 
personalmente durante la mia permanenza in Cafènoir.  
Questo progetto prendeva spunto dalla crescente tendenza nel canale 
B2B di ricreare spazi espositivi dedicati, a volte simili a veri e propri punti 
vendita monomarca, con l’obbiettivo di ottenere il miglior spazio nei locali 
dei retailer disseminati nelle città, generalmente i marchi, tra quelli 
ovviamente che investono in attività di marketing, propongono materiale di 
cartellonistica pubblicitaria ed espositori statici, oppure altri preferiscono 
sostenere i costi per una rete distributiva monomarca, spinti da un lato, 
dagli elevati costi che comportava una rete distributiva del genere e 
dall’altro dalla presenza ancora numerosa di negozianti specializzati nel 
nostro paese, i quali inoltre devono sostenere alte spese per l’arredamento 
di qualche metro del loro negozio, i vertici aziendali unitamente alla società 
con cui collaborano per le iniziative pubblicitarie e di marketing, (Wayin-
Komete) hanno ideato uno strumento che ha preso il nome di “Fashion in 
store”. 
Questo strumento, consiste in una struttura composta da una colonna 
chiamata “totem”, con incastonato un monitor e applicate esternamente 
delle tasche in plexiglass per contenere brochure e calandari, raffiguranti le 
immagini della campagna pubblicitaria della stagione, il monitor poi è 
collegato ad un computer connesso in rete, il quale permette di trasmettere 
immagini elaborate e costantemente aggiornate dalla società 3M via web, 
questo canale è stato chiamato Cafènoir fashion channel, nel quale si può 
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visualizzare le immagini dei prodotti e di alcune sfilate di alta moda per 
inquadrare il contesto in cui collocare il brand e altre infomazioni, 
aggiornate giornalmente come l’oroscopo del giorno e news varie. Attorno 
alla struttura vengono collocati dei cubi, sempre costruiti i plexiglas per 
non appesantire visivamente la struttura, nei quali inserire le calzature 
Cafènoir e alcuni led luminosi per creare un gioco di luci. 
L’obbiettivo con cui è stato studiato tale strumento è quello di 
permettere l’arredamento di spazi all’interno dei negozi con qualcosa di più 
dinamico dei soliti espositori e cartelloni, permettendo allo stesso tempo al 
dettagliante di arredare qualsiasi spazio del suo punto vendita a costi 
notevolmente inferiori a quelli di mercato, infatti è previsto un canone di 
locazione semestrale per tre anni per il mantenimento della struttura. 
La collocazione dei “fashion in store” avviene sulla base di una accurata 
selezione del cliente in base a diversi parametri come solvibilità, ordinativi 
eccetera e della ubicazione e disposizione del suo punto vendita, infatti 
tendenzialmente vengono posizionati preferibilmente nei grandi centri 
commerciali o nei centri urbani delle città principali. 
Riteniamo inoltre che sia uno strumento atto anche a ricreare 
associazione tra punto vendita e marchio, così facendo l’azienda otterrebbe, 
almeno dal punto di vista del consumatore, una sorta di rete di distributori 
ufficiali paragonabili per alcuni quasi ai monomarca dato l’ampio spazio 
espositivo dedicatogli, tutto ciò senza sostenere gli ingenti costi legati a 
quest’ultima modalità distributiva. 
Questo esempio è stato riportato brevemente per far capire la capacità di 
Cafènoir di introdurre innovazione nel canale di distribuzione con 
strumenti diversi dai competitors per raggiungere gli stessi obbiettivi, ciò è 
permesso dallo sfruttamento delle collaborazioni con partners affidabili 
menzionate tra le risorse intangibili dell’azienda, si intuisce pertanto, come 
in azienda siano presenti capacità e cultura orientate a ricombinare le 
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risorse e le competenze presenti nel suo portafoglio per fronteggiare nuove 
opportunità del mercato, questo costituisce la base su cui edificare routine 
organizzative  predisposte al rapido adattamento delle condizioni operative, 
infatti in poco tempo l’organizzazione si è trovata a gestire problematiche 
del tutto estranee al commercio all’ingrosso di calzature, ha saputo però 
istituire unità operative transfunzionali capaci di gestire il nuovo progetto 
sotto tutti gli aspetti, inoltre ha saputo trarne nuova conoscenza attraverso il 
reperimento di dati e informazioni dai clienti, trrasferita e gestita mediante 
un database ad dal quale ha tratto segnali utili al vertice per predisporre 
nuove iniziative commerciali. 
Queste attività delineano quindi quell’attitudine aziendale di cui 
parlavamo nel paragrafo della gestione strategica, a non opporsi alla 
formulazione di nuove idee emergenti che possano modificare in corso 
d’opera le strategie aziendali preordinate, le routine organizzative 
permettono il circolare fluido della conoscenza e la nascita di nuovi 
progetti senza alterare i rendimenti delle funzioni attuali, ultimamente sono 
stati intrapresi dal gruppo nuovi progetti come gli Outlet Cafènoir o 
addirittura il lancio di un nuovo marchio OttoDieci, spinto e ispirato 
dall’esigenza di ampliare ad un altro segmento, quello del comfort, la 
propria offerta.  
Come prima cosa a dimostrazione dell’importanza che ha per il gruppo 
la composizione del portafoglio di risorse e competenze sono state inserite 
due nuove figure dedicate nell’area stile, prima ancora di predisporre tutto 
il resto di attività, queste risorse quindi possono essere viste come la prima 
parte dell’investimento per colmare il gap strategico individuato 
dall’azienda, e cioè quello della possibilità di operare nel settore comfort. 
Governare un’azienda pertanto, significa tratteggiare un disegno 
imprenditoriale del domani diverso da quello dell’oggi ed orientare 
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consapevolmente la gestione verso un nuovo modello gestionale69, 
riteniamo che tutti i progetti posti in essere da Cafènoir, a partire dalle 
innovazioni nel canale di distribuzione come il progetto “fashion in store” 
precedentemente illustrato, le recenti iniziative commerciali come gli outlet 
e i focus group con i clienti migliori, la implementazione del nuovo sistema 
informativo Solgenia, il recentissimo lancio del muovo marchio Ottodieci, 
per non parlare della ristrutturazione organizzativa che vede la creazione di 
un gruppo di sei società guidato da Toscana holding, i progetti di 
consulenza esterni con società specializzate e Università per il 
miglioramento della cultura organizzativa e l’analisi del business, la 
procedurizzazione di molte attività, le nuove leve inserite nelle aree chiave 
stile e commerciale e in quelle di supporto strategico come il controlo di 
gestione, oppure ancora la costituzione del comitato prodotto, organo di 
staff direzionale del quale fanno parte i responsabili delle varie funzioni, il 
cui scopo è quello di favorire la valutazione delle linee di prodotti 
dell’azienda o iniziative di altro tipo che coinvolgono tutta 
l’organizzazione nel suo complesso e valutare da tutte le prospettive 
funzionali, questo perché il confronto periodico tra i diversi soggetti 
preposti alla direzione di aree diverse possa, in un certo qual modo, 
accrescere la conoscenza di ognuno, a volte non perché ciascuno apporti 
conoscenze diverse ma più semplicemente perché conosce come fare le 
stesse cose in modo diverso, scambiando le nuove competenze in tutta 
l’organizzazione. 
Tutta questa serie di attività sembra orientata proprio verso un nuovo 
modello gestionale, lasciando il vecchio modello tradizionale delle imprese 
calzaturiere, verso uno più manageriale guidato dall’intento strategico del 
vertice, cioè dalla visione di Cafènoir nel futuro, e queste operazioni sono 
intraprese per colmare quel gap strategico individuato tra la situazione 
                                                
69 Cfr. Abell, Managing with dual strategies, free press, New York, 1993 
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attuale e quella desiderata, con l’obbiettivo ultimo di creare una learning 
organization che apprende da ciò che fa, capace anche di rivedere i suoi 































Nuove culture economiche, sociali e politiche si sono sviluppate negli 
ultimi anni sia in Italia che all’estero, cosicché anche il mercato della 
calzatura, subendo tale influenze, si è evoluto in tutto il mondo: si sono 
modificati i comportamenti e i bisogni dei consumatori, le loro priorità e le 
loro abitudini di consumo, il potere d'acquisto degli acquirenti, i criteri di 
selezione e le loro motivazioni, come sempre però, gli acquirenti 
privilegiano gli acquisti che meglio rispondono ai loro criteri e bisogni e le 
soluzioni di maggior efficacia rispetto ai risultati voluti. 
Sono entrati nuovi produttori e nuove modalità di competere, si è 
modificato il sistema distributivo, sono state introdotte nuove tecnologie e 
modalità produttive. 
Il mercato dell'offerta è “quasi inflazionato” da “proponenti” e 
“proposte”: un mercato che ha sempre avuto basse barriere di ingresso è 
ora saturo di concorrenti con limitati punti di forza rispetto ai nuovi 
comportamenti, bisogni e criteri di acquisto degli acquirenti. 
Per poter avere successo l'azienda calzaturiera deve sia soddisfare il 
proprio consumatore finale, quindi interpretare le sue motivazioni 
d'acquisto (comodità, prezzo-qualità, fattore estetico, tendenza moda), le 
occasioni che provocano l'acquisto (sostituzione, occasioni d'uso 
particolari, accostamento con abiti), governare gli influenzatori (pubblicità, 
mass media, esposizione esterna, negoziante) e, sia rispondere alle attese 
del cliente intermedio, attore che è necessario servire bene per raggiungere 
efficacemente il cliente finale.  
Per competere in tale arena l'azienda deve accrescere con continuità le 
cosidette dynamic capabilities, le routine organizzative alla base delle 
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attività mediante le quali mira a soddisfare le esigenze dei clienti e dei 
consumatori, rendendo loro disponibili i suoi prodotti o servizi. 
Al produttore calzaturiero è richiesto, ogni giorno di più, che egli non 
sia solo un buon “calzolaio”, ma anche un buon “interprete” delle 
dinamiche di mercato e un attore primario nella soluzione dei problemi 
della distribuzione della calzatura. 
Consapevoli dell'importanza di saper analizzare e comprendere le 
richieste e le evoluzioni del mercato, alcune aziende calzaturiere hanno 
concentrato i propri sforzi in questo processo, trasformandosi da produttrici 
a progettiste e distributrici delle calzature, di cui creano marchi 
commerciali e linee innovative con precise caratteristiche che le 
differenziano rispetto alle concorrenti. 
Questi scenari pongono seri interrogativi sul futuro delle aziende di 
dimensioni minori che non possono sostenere gli investimenti in marketing 
o strategie di sviluppo per le quali non solo è difficile calcolare il ritorno, 
ma esiste anche una soglia minima di efficacia. 
Le aziende calzaturiere trovano oggi a competere sul mercato 
concorrenti nazionali e internazionali che hanno sviluppato una nuova 
cultura d'impresa (già presente in altri settori più evoluti) che privilegia i 
bisogni del mercato rispetto al prodotto. 
Per mantenere la loro leadership esse devono adeguarsi utilizzando 
nuovi modelli di analisi strategica, una segmentazione frazionata degli 
acquirenti mirati e una precisa definizione delle esigenze da soddisfare. 
Diviene anche importante che esse prendano in considerazione nuovi 
fattori critici di successo che impongono di essere “attore” del mercato e 
non “soggetto passivo reagente”, per questo viene riposta grande attenzione 
nell’analisi del portafoglio di risorse e competenze, al fine di identificarne 
quelle distintive che portano ad un vantagio competitivo. 
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Occorre poi che essa progetti e realizzi prodotti e servizi idonei a 
soddisfare i bisogni dei clienti e definisca prezzi competitivi, accettati dal 
cliente e dal consumatore, in linea con i costi, che permettano di conseguire 
una redditività aziendale adeguata. 
Tramite un'efficace ed efficiente distribuzione, coerente con le scelte sul 
prodotto, sul prezzo e sul tipo di cliente e di consumatore, essa rende 
quindi disponibili al mercato i suoi prodotti o servizi. 
Mediante la “comunicazione” l'impresa informa e promuove sul mercato 
le caratteristiche sia della sua identità sia della sua proposta e, con gli 
adeguati messaggi e attività promozionali, provvede a sostenere la vendita 
del prodotto. 
Per raggiungere i propri obiettivi strategici l'impresa calzaturiera deve 
identificare, pianificare, attuare e controllare con grande attenzione il 
processo di generazione della strategia, cioè una serie di azioni che tengano 
conto delle opportunità del mercato e delle risorse disponibili. 
L'impresa ottiene successo quando la “qualità” di tutta la sua attività è 
ottimizzata (rispetto alle risorse disponibili), cioè quando l'efficacia è 
massimizzata, gli obiettivi d'impresa e di funzione sono definiti 
chiaramente, sono coerenti e sono raggiunti in modo pianificato e 
controllato e quando le “risorse” a disposizione, a parità di risultati 
effettivamente ottenuti, sono ottimizzate. 
Per procedere verso obiettivi prestabiliti, le aziende sono chiamate a 
coordinare le azioni delle diverse funzioni in modo da renderle coerenti tra 
loro e rispetto agli obiettivi globali, scopo del processo di pianificazione, 
costruire e adattare costantemente le strategie di prodotto e di distribuzione 
dell'impresa alle esigenze dei diversi mercati nei quali essa opera, nel 
rispetto dei propri obiettivi, confrontandole, da un lato, con il cambiamento 
delle opportunità e delle minacce derivanti dal mercato e dall'ambiente 
esterno e, dall'altro, con le capacità e le risorse disponibili. 
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Per studiare e svolgere opportunamente le sue strategie, l'azienda 
calzaturiera deve analizzare e conoscere il mercato e la dinamica delle sue 
variabili ambientali, nell'ambito della gestione d'impresa, importanza 
prioritaria ha quindi la gestione strategica, attraverso la quale vengono 
coordinate tutte le azioni che l'impresa realizza per raggiungere i propri 
obiettivi sul mercato. 
Questi possono essere riferiti sia a una linea di prodotti sia, più 
generalmente, all'insieme delle diverse linee: la pianificazione globale 
dell'attività è il risultato della pianificazione e del coordinamento delle 
singole linee. 
La struttura produttiva del settore calzaturiero, basata sui distretti 
industriali, sulla polverizzazione e specializzazione delle attività 
produttive, ha risposto efficacemente alle sfide di flessibilità, adattamento e 
dinamicità degli anni Ottanta, ciò è stato possibile poiché le imprese 
disponevano del punto di forza che era necessario nella fase di sviluppo del 
settore, cioè della capacità di produrre rapidamente, a basso costo e con 
buoni standard di qualità. 
Oggi però le dinamiche dei consumi del mercato e la concorrenza di 
maggiori dimensioni o estera, si rivelano particolarmente aggressive e 
insostenibili per le piccole e medie imprese; i possibili scenari che si 
presentano per l'immediato futuro vedono minare il complesso sistema di 
rapporto di collaborazione tra i vari “subfornitori” della calzatura posti 
lungo la filiera. 
La competizione si sposta dagli aspetti produttivi a quelli correlati al 
mercato non è più sufficiente la gestione efficiente dell'attività produttiva, 
che comunque resta necessaria, ma acquisisce importanza la capacità delle 
imprese dì gestire efficaci politiche di comunicazione, di selezionare e 
controllare il corretto canale distributivo e in genere di attuare politiche di 
marketing e strategie adeguate. 
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Ciò che contraddistingue queste “nuove” risorse strategicamente 
rilevanti è che la necessità di una scala minima di impresa diviene 
necessario per creare strutture societarie, forme organizzative e soluzioni di 
“partnership” in grado di sviluppare capacità e conoscenze superiori nel 
rapporto con il mercato. 
Una possibile risposta alla richiesta di differenziazione esasperata del 
prodotto può essere quella di operare in modo “interstiziale” rispetto al 
mercato globale, cioè di ritagliarsi delle parti di mercato che vengono 
trascurate nelle attuali modalità di posizionamento. 
Concludendo, riteniamo che quando molti analizzano un’azienda e 
parlano di innovazione strategica o di posizionamento di mercato, spesso 
definito per mezzo della sua struttura o delle caratteristiche di prodotto, si 
tratti piuttosto della capacità intrinseca dell’impresa di ricombinare e 
riallocare le sue risorse o competenze per sfruttare la nuove opportunità 
svelate dall’ambiente in cambiamento, il governo della dinamica di risorse 
e competenze durante il più ampio processo di gestione strategica, se ben 
condotto porta continuamente a disporre di quelle adatte per raggiungere un 
posizionamento forte sul mercato, non definito dalle caratteristiche di 
mercato o di prodotto ma ottenuto attraverso queste dynamic capabilities, a 
volte nascoste e poco codificabili, che trovano nuove soluzioni esistenziali 
di successo, perfettamente coerenti con i nuovi fattori critici.  
Si pensa sia determinante che ciascuna impresa abbia punti forti ben 
definiti su cui basare il proprio vantaggio competitivo e perciò non basti 
solo la capacità di adattamento, ma si pensa anche che una volta individuati 
questi, vadano adattati all’evolversi del contesto, magari a volte apportando 
piccoli cambiamenti ed altre ridefinendo completamente il modo di fare 
business, cercando però di non incorrere nell’errore di dimenticarci quale è 
il campo di attività in cui è vocata l’impresa, molto spesso infatti le aziende 
guidate da comportamenti opportunistici nello sfruttare le novità che si 
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presentano, finiscono per dimenticarsi delle loro risorse e competenze 
distintive, forse perché troppo prese ad approfittare di quello che succede 
sul mercato invece di concentrarsi nello sviluppo del proprio portafoglio, 
dalla cui composizione si ritiene possa dipendere la continuità dell’impresa 
e dal quale si possano liberare le cosidette “opzioni reali”, è infatti storia 
che molte aziende che si sono fermate a riflettere sul loro bagaglio di 
risorse e competenze abbiano poi identificato nuovi metodi di impego di 
queste e conseguenti nuove aree di business di cui non si immaginava 
neanche l’esistenza. 
Detto ciò è utile spendere molto tempo nell’analizzare con occhio critico 
la propria azienda cercando di governare la dinamica di riorse e 
competenze per capire quali siano le nostre peculiarità e quali siano 
necessarie, anche se a volte queste sembrano essere inserite in routine 
organizzative di difficile identificazione, generate da atteggiamenti di 
fondo talmente legati e sedimentati alla nostra cultura che divengono di 
difficile estrapolazione, in questi casi è più conveniente concentrarsi 
sull’attività di gestione “strategica”, lasciando che emergano attraverso un 
processo spontaneo, promosso dall’azienda o dall’ambiente, ma comunque 
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